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إمداء 


المفكرون والأدباء ليسوا وحدهم الذين يؤلفون كتبا 


تقراً. 


2 


إن أصحاب التجارب التجارية الناجحة 
يحولون الكتابة الى مناهج عمل متيرة وممتعهة»ء وهذا 
بالضبط ما تقدمه هذه السلسلة من الكتب العملية التي 
أصبحت أكثرالكتب مبيعاً في العالم حتى الآن.. 
ويسعد مكتبة جرير أن تتولى ترجمة هذه الكتب 
القيمة. لعملائها المتميزين. 
إنها بالفعل كتب جديرة بالقراءة ! 


عبدالكريم العقيل 
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الزضايا الف الخد الحلا O‏ 
الباب الاول : عملاؤك مدى الحياة ARA‏ 


الفصل الاول : اسأل عملاءك عن رغباتهم وحقق لهم هذه الرغبات ١۹۰‏ 


الفصل الثاني : اذا سأل العميل عن شيء فإن الجواب يكون نعم ٠١.‏ 
الفصل الثالث : إلغاء شيء اسمه بعد ساعات العمل ae‏ 
الفصل الرابع : لا تسرف في .وعودك وزد ما تقدمه من خحدمة 2 
الباب الثاني : كيف تقدم خدمة جيدة كل مرة f V csessseneseneneneseanes‏ 
الفصل الخامس : الاساليب وليست الابتسامات E‏ 
الفصل السادس : استغن عن خحدمات المفتشين ONENESS‏ 
الفصل السابع : استغن عن قسم علاقات العملاء ايضا a EEE‏ 
الفصل الثامن : اخحدم عميلك بطريقة صحيحة ومن اول مرة I‏ 
الفصل التاسع : عندما يحدث خطاً ما O ERS‏ 
E‏ : كيف تجعل ما لديك هو تماما ما يريده عملاۇك ....۸۱» 
الفصل الحادي عشر : ان ما تعتبره جيدا قد لا يكون كافيا Areas‏ 
الباب الثالث : الناس -كيف تعتني بالعملاء والعاملين ا 
الفصل الثاني عشر: سؤال : من هو اكثر اهمية عميلك ام عاملك ٩۷.....‏ 
الفصل الثالث عشر: العميل ليس دائما على حق N‏ 
الفصل الرابع عشر: كيف تعلم عملاءك ان يحصلوا على افقضل خدمة 
لديك E OE‏ 
الفصل الخحامس عشر: كيف تشجعهم على المزيد من الشراء YE‏ 
الفصل السادس عشر: تأكد من إن لديك افضل العاملين e‏ 
الفصل السابحع عشر: تحويل العاملين لدينا الى نجوم في الاداء ....... (Yo‏ 
الباب الرابع : كيف تعرف درجة نجاحك VEN SOS‏ 
الفصل التامن عشر: المحاسبة على ما هو اكثر من المال CEs‏ 
الباب الخامس : ثمن الخدمة الجيدة (SA‏ 
الفصل التاسع عشر: وفر اكثر بأن تدفع اكثر EET ES‏ 
الفصل العشرون : حوافز المشاركة san Re RS‏ 


الياب السادس ه قیاده السوق اساسها الاداء NV VIS‏ 


الفصل الحادي والعشرين: كقائد لابد لك من اهداف حقيقية Ve‏ 
الباب السابح: اهمية كل انطباع NAS SENSES‏ 
الفصل الثاني والعشرين: تحويل عملية البيع الى عرض مسرحي ..... ٠۸۷‏ 
الفصل الثالث العشرين : حسن الخلق امر هام جدا E‏ 
الفصل الرابع والعشرين : اذا كانت تلك طريقة اهتمامهم بالحمامات 
فکيف سيهتمون بي AN Ol a la‏ 
الفصل الخحامس والعشرين : لافتات معرضك : متى كانت آحر مرة 
فکرت فيها ET ELSE AS Se So SR‏ 
الفصل السادس والعشرين : كيف يكون الرئيس غير امين والمرؤسين 
غير ذلك LEV SE DAR DES‏ 
الفصل السابع والعشرين : القواعد الواجب مراعتها بالنسبة للملابس‌۹٠۲‏ 
الباب الثامن : تعامل في منعجات يسهل بيعها OES‏ 
الفصل الثامن والعشرين : اختبر النتائج : اصنع قليلا وبع قليلا....... ۲٠٣۳‏ 
الفصل التاسع والعشرين : E‏ تقدم خحدمة جيدة اذا كنت تبيع 
منتج ردئیا SOOO ES DS‏ 
الباب التاسع : الاستعارة YN VEK ee‏ 
الفصل الثلاثون : المطلوب تطوير المتاح من الافكار E‏ 
الفصل الحادي والثلاتين : ان الامور التى لا تعرفها هي التاريخ الذي لم 
تقرأه E OE OOOO‏ 0 
الباب العاشر : انت الرسالة E DS‏ 
الفصل الثاني والثلاثين : تكلم برفق ولكن iE OO‏ 
الفصل الثالث والثلائين : وسائل الترويج : القمصان المبتلة ام السمفونية 
O ENR SASS DORA‏ 
الباب الحادي عشر : ابق عملاءك أحياء OMS‏ 
الفصل الرابع والغلاثین : عمیل ال ۳۳۲ الف دولار E‏ 
الفصل الخحامس والثلائين : كيف تغفر لنفسك 0 
الفصل السادس والغلاثين : هذا الاسلوب المنتج في العمل TT‏ 
كلمة خحتامية Va a O‏ 


FARES MASRY 
www.ibtesama.com 
منتدبات مجلة الإبنسامة‎ 


www.ibtesama.com 


ماذا قالوا عن هذا الكتاب؟ 


إنه رواية حب و كة ومليغة بالمتعة. اشتري نسخة لكل موظف في 
مؤسستك أو شركتك. وهذه ستكون افضل هدية تقدمها 
للمؤسسة أو الشركة. 
توم بيترز : أشهر محاضر في ادارةالاعمال في 
الولايات المححدة وصاحب الشهرة العالية. 


ان تقدم لعملائك ما يریدونه هذا شرط أساسي لنجاح مبھ 
لمؤسستك أو شركتك. إن هذا الكتاب يقدم لنا جميعا نموذجا 
متقدما في كيفية محفيق ذلك. 
رئيس متا جر †MAR-1اWA‏ الامریکیة 


لقد عرفت كارل سيويل لفترة طويلة لذلك م أشك أنه 

سيكتب كتابا يستخدم فيه كل اساليبي التي استخدمها في التمثيل 

بنجاح. م اکن اظن انه سيحمل صفات 3.۸8 بطل المسلسل الشهير 
"دالاس". ولكن ما الحيلة انه فعلا من مدينة دالاس. 

لاري هاجمان - بطل "دالاس" واحد جوم هوليوود 

وأحد عملاءِ سیویل کاديلاك الذين سعدوا بالتعامل 


معه. 
لقد وضع AS O‏ تسویق 
الخدمات- اننا جميعا في هذا الميدان بشكل أو باخر. 
البرت في . كيس : رئيس # جل إjدlرةö AMERICAN‏ 


. AIRLINES 


اتن مذ اة 


کارل سيویل هو واحد من ابرز موزعي سیارات ×6. ولقد 

اسس مجاحه على اساس من رضا العميل. وهذا الكتاب يقدم رؤية 

روبرت س. سیتمبل: رئيس مجلس ا|دارة GENERAL‏ 
.MOTORS‏ 


الولايات المتحدة. 
وليم كالوابي : رئيس مجلس ادارة شر کة ٤۴81‏ ۲. 
عندما تقرأً كتابا في ادارة ١‏ لاعمال يتبادر الى ذهنك سؤالين : 
-١‏ هل يطبق کاتب الکتاب المبادىء الموجودة فيه في عالم الواقع؟ 
-٣‏ اذا كان المؤلف على هذا القدر من الذكاء والمعرفة لعالم 
الاعمالء لاذا اذا ل يحقق الثراء من استعمال افكاره؟ 
حسنا بالنسبة لكارل سيويل مؤلف هذا الكتاب فانا سنجدها 
سهلة متى ماعرفنا انه يملك شركة يبلغ رقم اعماهاء ٠٠١‏ مليون 
دولار. ان هذا الكتاب هو منجم من الافكار الذهبية. ومع كل 
ستيو ليونارد : مالك شر كة ليونارد لنتجات الالبان. 


ممدکٹمے4ے 


بقلم توم بیترز 


ان هذا الكتاب الرائع يحتوي قسم كامل من اربعة فصول 
حول سؤال العميل عما يريده بالضبط. بل ان فصلا كاملا 
خصص للاهتمام بدورات الياه الخحاصة بالعملاءء ناهيك عن 
الفصول الخاصة بكيفية اجراء المققابلات وتاثيرها على ادراك 
العميل» بالاضافة الى فصل اخر تخصص تاما للافتات. 

هذا الكتاب يقدمه رجل مجح في تنمية اعماله من عشرة 
ملایین دولار في سنة ۱۹٩۸‏ الى ٠٠١‏ مليونا اليوم» مع نمو 
موازي قي الارباح بنفس الضخامة. يبيع كارل سيويل سيارات 
كاديلاك وهیونداي ولکزس وشیفرولیه» وانجازاته في جال ارضاء 
العملاء في عام تجارة السيارات تماثل الجري ليل واحد في ثلاث 
دقائق ونصف» انه لا يحتل المركز الاول في سباق هذه التجارة بل 
يمكن القول بانه يعيد صياغة الاداء الامثل باستمرار. 

احيانا يبدو هذا الكتاب المذهل بسيطاء مثال لذلك : لا 
تتقاض من عملائك اجر خدمة لا تتقاضى اجرها لو طلبها صديق 
(نما يعني ارسال احد فنيي الخدمة- المحواجدين تحت الطلب على 
مدار الساعة- الى مطار دالاس قي منتصف الليل لاستبدال مفتاح 
الكونتاك المكسور في سيارة احد العملاءء ومجانا. ويشمل الكتاب 


۳ 


زبائن مدى الحياة 


نصائح اخلاقية عن ادارة الاعمال مثال ذلك يحب ان يسأل المدير 
نفسه حول اي عمل بتوجيه السؤال التالي : كيف تود هذا 
التصرف ان يبدو على الصفحة الاولى في صحف الغد الصباحية؟“ 


في بعض الاوقات يدهشك الكتاب» فسيويل يؤمن بالاختبار 
النفسي للمرشحين لاية وظيفة» لكن اختباره النهائي للمرشحين 
للتوظيف هو : هل يتململون اثناء المقابلات؟ انه يحب الاشخاص 
الدشطاءء واذا استطعت ان نجلس هادئا دون تململ اثناء القابلة 
فانك ن حصل على وظيفة عنده. 


مضت سنوات عديدة و كنارل سيويل يحدد الملستويات 
النموذجية للخدمة لوكلاء بيع السيارات. بدأها بان تعمل ادارة 
الصيانة لديه في ايام العطلة الرسمية مع توفير سيارات ججانية للعملاء 
ليستعملوها اثناء وجود سياراتهم في الشركة لصيانتها. والان لديه 
٠١‏ سيارة كاديلاك للاعارة المجحانية (كما توجد لنفس الغرضص 
سيارات في قسم الميونداي). لكنه مستمر في تحقيق انجازاته» فقد 
عين مساعدين في قسمي الكاديلاك ولكزس لكل رجل بيع - 
ليوصلوا سيارات الاعارة الجانية لمنازل العملاء ويحضروا سياراتهم 
التي تحتاج الى اصلاح او خدمة. اشترى سيويل ايضا سيارة لكنس 
الشوار ع ليبقى الطريق نظيفا امام وكالتهء اذ انه اعتقد بأن خدمة 
المدينة في كنس الشوارع ليست كافية (ويقول ان الانطباعات 
الاولى ليست مهمة جدا وكثيرا ما تهمل) ثم هناك المطعم الفخحم 
الذي أقنعه سيويل بان يفتح فرعا في احدى وكالاته- لخدمة 


* بالطبع لو علم كل مدير بان تصرفه سيوضع في الاخبار الرئيسية 
في اليوم التالي لتحرى الدقة والعدل والكرم في قراراته مع العملاء. 


٤ 


المقدمة 


ا تهم. 


هذه جرد امثلة رائعة توضح اأهمية ومزايا توفير خدمة لا 
تضاهى للعملاء. وفوق ذلك فان هذا المنهج قد ابت قابلیته 
للتطبيق لو كالتيه الخاصتين بهيونداي وشيفروليه وهي سيارات 
لذوي الدخل احدود» كما تنطبق قي نفس الوقت على وكالتي 
كاديلاك ولكزس وهي سيارات اصحاب الدخل المرتفع. هذا 
منهج ما زال صالجا في مدشآت كثيرة بدءأ بالمطاعم وانتهاء 
بشر كات صناعة الكمبيوتر الكبرى. 


لكن هناك ناحية اخحرى هذا الكتاب. احد عناوين . الكحاب 
قول "النظم وليست الابتسامات' ' فبينما يوضح سيويل لعدة 
صفحات اهمية الاعتذار للعميل اذا حدث خطأً ماء لكنه يكشف 
ان منهجه مثل غيره من الشركات الناجحة في تطبيققات 
الكمبيوتروخدمات الصيانة. فالعاملون في الخدمة عنده ينجزون 
عملهم في وقت قياسي لان قطع الغيار الصحيحة متوفرة دائما في 
اللكان المناسب وفي الوقت المناسب.والفضل في ذلك يرجع الى 
برنامج معقد لادارة المخزون» كما ان الوصول لسيارة العميل في 
مواقف السيارات الواسعة يتم بسرعة فائقة وذلك بفضل برنامج 
اخر للكمبيوتر يساعد في هذا الحال. 


كل شيء عند سيويل يخضع للقياس الدقيق» بكل ما قي 
الكلمة من معنى (انظر الفصل الثامن عشر) انه يفحص كل 
ل دد ما د ا ت ا خرن الان تان 
حوافز العاملين في شركته عالية جدا» والفرص امامهم بلا حدود 
کما ان طموحاتهم هي الاخرى غير حدودة. وکماهو الحال قي 


زبائن مدى الحياة 


شرکتي لورد ستروم وابل كمبيوتر لا يوجد في شركة سيويل 
مكان لضعاف القلوب. 


يقدم كارل سيويل نصيحة هامة عن قيادة المرؤسين E‏ 
باللاسلوب والرؤيةء الى الاخحلاق والاحتفال بنجاح مرۇوسیه. انه 
يكشف سر نجاحه : لقد انشا سيويل شركته قبل سنوات طويلة 
ولكن بعد برنامج منظم لزيارة افضل وكالات السيارات قي كل 
مكان. واليوم استولى بغير حق على معظم الافكار المضيئة قي 
شرکات ماریوت وامریکان ایرلاینز ونایمان ما رکوس ومجموعة 
کبیرة من الش ر كات الاخرى. 


انني قلق الى حد ما لان كارل بمساعدة بول براون يجغخل 
الامر بسيطانوعا ما. ان نوادره شيقة (لا يفوتك الطير الذي انفجر) 
بحيث تصرف الذهن عن تلك القواعد الهامة لىجاح عملیات 
التوظيف والاجور والحوافز وانظمة قياس الاداء الى غير ذلك. فمن 
الصعب الا يلفت انتباهك مثلا استعماله لورق جدران تكلفة اللفة 
منه ٠٠٠١‏ دولار لزينة حجر التواليت في معارضه لبيع سيارات 
الكاديلاك. في نفس الوقت لا يمكنك ان تتجاهل اجتماعات 
المجودة اليومية التي يعقدهاء ومشاريع العشور على نماذج بين 
المشاكل المتكررة» ودراسته الشاقة لخبراء ضبط الجودة اليابانين ( 
لقد كان رائدا في تطبيق افكارهم الصناعية في قطاعات الخدمات). 


باختصار هذا الكتاب يحقق المتعة العقلية مع قدر كبير من 
البساطة والتشويقء» فاللغة بسيطة لكن الحتوى يمكن ان يوصف 
بالعمق. 

المشكلة الثانية هي ان العديدين من القراء سيعتبرون هذا 
الكتاب "كتاب سيارات فقط" والحقيقة انه مما يشكر عليه سيويل 


المقدمة 


هو انه لا یستعمل برنا مجه کرجل اعمال ناجح للوعظ عن الدين 
الوطني أو أزمة التعليم أو حروب الكولاء بل ان الرجل يتكلم فقط 
عما يعرف وهو بجارة السيارات» ومع ذلك لا اتصور ان اي 
نشاط تجاري أو رجل اعمال (او حتى مدير ادارة حكومية) لا 
يستطيع الاستفادة من هذا الكتاب الذي انوي ان اعطيه لاصدقائي 
في شركتي هيوليت باكرد وابل والى تجار التجزئة والمصرفيين 
وحتى بعض رجال الدين. 

ان هذه الصفحات لا يقل ما بداخحلها عن نظرية كاملة في 
الادارة وخدمة العملايء يمكنها ان تدفع اي مشرو ع الى النجاح. 


انصحك وانت تَقَراً هذا الكتاب بان تستمتع بالبحث 
والضحك والتأمل ثم قم بعد ذلك وافعل شيا تما استفدت منه. 


زبائن مدى الحياة 
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الوصايا العشر لخدمة العملاء 


. ساعد عملائك على بحقيق حياة افضل بتقديم الخدمات 


. النظم لا الابتسامات. ان الحافظة على قولك "من فضلك 


وشكرا" لا يضمن تقيق الاداء الصحيح» وجود نظم 
تدعم هذا الاداء هو الذي يضمن ذلك. 

قلل من الوعود واجعل الاداء اكير من الوعود. 
وعملاؤك يتوقعون منك ان توف بوعودك وتکون عند 
كلمتك» اوف بالوعد وزيادة. 


. عندما يسأل العميل عن شيء يكون الجواب دائما "نعم". 
1 انت لا تحتاج الى مفتشين على عملية البيع او لادارة 


لعلاقات العملاي کل من لديك ويتعامل مع العملاء 
يحب ان تكون له سلطة الرد على الشكاوى وحل 
المشاكل مباشرة. 


. اذا لم يتقدم عملاؤك بالشكوى فهذا لا يعني ان عملك 


كامل» هذا مؤشر على خلل ما. شجع عملاءك على ان 
يحدئوك عن اخحطائك. 

اخحضع كل اعمالك للقياس الدقيق. الفرق الرياضية 
هل تعتقد ان ما تدفعه من اجور لموظفيك هو المستوى 
العادل؟ ادفع للعاملين عندك كما لو كانوا شركائك. 


زبائن مدى الحياة 


احترم الناس وكن لطيفاء ان ذلك يؤدي الى النجاح. 
٠‏ .اتبع الفكر الياباني في العمل. بان تبحث في كيف يقوم 
تحذير : ان هذه الوصايا العشر لا تساوي شيا .... مالم تؤد 
الي حقيق الربح لك. والربح ضروري للبقاء والنجاح ولكي تقدم 
خدمة جيدة لعملائك. 


\« 


المقدمة 


ما مقدار النجاح الذى تريد ان تحققه ؟ 


ان اليابانيين مضيفون ممتازون» فعندما كنت في طوكيو في 
الاونة الاخيرة لحضور معرض السيارات الجديدة كان كل شخص 
قابلته طيبا ومضيافا الى حد انني وجدت صعوبة في تفسير كيف 
وهو يوضح بان هدفهم هو ان يكونوا رقم واحد اي الاكبر 
والافضل. سمعت ذلك التعبير مرات عديدة» حيثما ذهبت قي 
اليابان»ء هذا اكبر بنك قي العام هذه اكبرش ر كة تقدم عمولة» 
بالطبع كنا غادرنا لتونا اكبر معرض للسيارات في العالم. 


لقد ولدت ونشأت وما زلت اعيش في دالاس وكنت اعتقد 
ان اهالي تكساس يملكون وحدهم الحق في ان يكونوا الاكبر 
والافضل لكنني اكتشفت اننا لم نعد كذلك, اذ يتجه اليابانيون 
لان يكونوا "الرقم واحد" وهذا الهدف يتحكم في كل اعماهم 
وهذا مكنهم من ان ينتزعوا على الاقل جانبا من اللقب مناء فالرقم 
واحد (وهي باللغة اليابانية إتشيان) اصبح اساسيا عند قياسهم دی 
النجاح. 


ويحب ان يكون كذلك بالنسبة لنا. 
ان اهم قرار اتخذناه في فروعنا الخمس لبيع السيارات هو 


قرارنا بان نكون الافضل» وقبل وقت طويل من مقابلة اصدقائنا 
الجدد في اليابان كان مفهوم الرقم واحد هاما لي اذ كان قد استقر 


بداخحلي تماما. 
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زبائن مدى الحياة 


التحقت بوكالة سيويل كاديلاك فلیج عام ۱۹٩۹۷‏ بعد 
خرو جي من الجيش» وعندها م يكن في دالاس الا ثلاثة وكلاء 
كاديلاك فحسب» و كان ترتيبنا ال وكالة الثانية في المبيعات 
والارباح» مما ضايقني كثيراء اذ اردت ان نكون الرقم واحد. كان 
ذلك القرار بمثابة نقطة التحول بالدسبة لش ركتنا. وعموما يحب 
قبل ان تفكر في تقديم اي خدمة للعملاء يحب ان تحدد اولا مقدار 
اللىجاح الذي تريده في هذا المججال. وكان هدفضا كيف نكون 
الافضل بين المنافسين. 


وقد ادى ذلك القرار الي جعل حياتي اكثر بساطة واكثر متعة 
واکثر کسبا بالتاکید. 


حياتي اصبحت اكثر بساطة لانه حسم النقاش حول السؤال 
اللاساسي : هل تطبيق ذلك المبدأ يجعلنا افضل؟ واذا كان الامر 
كذلك (واذا وجدت اية طريقة يمكن تصورها تتيح لنا تطبيقه) 
فاننا سنحقق ذلك الهدف والعكس صحيح. حياتي اصبحت اكثر 
متعة لان العمل مع فريق ملتزم ببفس الهدف يحقق المتعة. فالعاملون 
الذين لا يعتقدون باننا سحب ان نكون الافضل لا يستمرون طويلا 
معنا. 


اما حياتي فاصبحت اكثر كسبا لان العملاء الان يسعدون 
بالطريقة التي نعاملهم بها ويودون العودة اليناء وبدلا من شراء 
سيارة واحذة منا والاختفاء بعدها الي الابدء فان العميل يعود الينا 
عندما يكون بحاجة الي سيارة جديدة. وقي فترة حياته سيكون قد 
اشتری بمبلغ يصل الي ۲ الف دولار. 


وبعد مدة تصبح الطريقة التي نمارس بها نشاطنا منتظمة على 
نفس النوال تلقائيا. 


1۲ 


المقدمة 


> اذا كنت لطيفا مع عملائك فانهم يستمرون في الجيء اليك 
لانهم يحبونك. 


اذا احبوك سيشترون منك اکثر. 


> اذا اشتروا منك اكثر» فانك ستزید من حرصك على ان 
تعاملهم بطريقة افضل (مهما عاملتهم بلطف فهناك المزيد 
الذي يستحقه عميلك الذي يود ان يشتري منك بمبلغ YY‏ 
الف دولار طوال حیاته. 


> واذا عاملتهم احسن يستمرون في العودة اليك» وهكذا تستمر 
الدورة مرات ومرات. 


كان توم بيترز هو من ساعدني في قياس قيمة العميل الحقيقية 
اکثر من عملائنا. 


لكنني احتجت الي بعض الوقت لادراك كيفية عمل ذلك» 
فكل ما عرفته اول الامر هو ان علينا ان نصبح افضل وكالة في 
دالاس» وللتوصل الي ذلك سرعان ما فهمت بان علينا ان نميز 
انفسنا عن المنافسين. 


ظننت في اول الامر بان بامکاتنا ان نكون اقل سعرامن 
الاخحرين لكن ذلك ليس بالضرورة ما يريده معظم الناس» اذ ان 
كل انسان يريد صفقة جيدة» لكن السعر قلما يكون السبب 
الوحيد الذي يقرر الشراء على اساسه»ء فبعد ان تذهب الي مطعم 
فانك لا تتذكر بالضبط شن الهامبورجر ولكنك تعذكر ما اذا 
كان قد اعجبك الطعام ام لا. وفوق ذلك لا يمكننا ان ننافس 
بالسعر فط فمهما تقاضينا فان شخصا ما يمكنه ان يتقاضى 


۳ 


زبائن مدى الحياة 


دولارا اقل ما نتقاضى اما لانه اكثر ذكاء (اذ يكون قد ابتكر 
يقة افضل لان يكون اكثر كفاءة) او اكثر غباء (اذا لا يعرف 
بالحقيقة مبلغ تكاليفه). 


م يكن السعر هو الجواب : هذا بدأت ابمحث عن حل اخرء 
وقي أثناء ذلك بدأت افكر بشركتي من وجهة نظرالعميل» وما 
اد رکته هو ان معظم الناس لم يبوا ان يتعاملوا اصلا مع وکلاء بیع 
السيارات» بل كانوا لا يرغبون في مقابلتنا مقدار عدم رغبتهم في 
الذهاب لطبيب الاسنان. كنت في داخحلي اعرف ذلك لکدني ۾ 
اكن متاكدا من السبب» هذا بدأنا نسأل العملاء عن سبب عدم 
رغبتهم في التعامل معناء فاخبرونا عن ذلك» وفي حالات كثيرة 
كانوا يتلطفون في الكلام. 


وجدوا مثلا ان ساعات العمل لديناء وهي عادة من الثامنة 
صباحا حتى الخامسة مساء» من الاثثين حتى الجمعة» غير ملائمة. 
كما كانوا يعتقدون ان بعض العاملين لدينا لا يعاملونهم بكياسة» 
وکانوا يکرهون ان يكونوا بدون سيارات في الوقت الذي تكون 
فيه سياراتهم في الصيانة. والاسواً من ذلك كله انهم كانوا في 
حالات كثيرة يضطرون لارجاع سياراتهم مرة ثانية او ثالئة ليتم 
استکمال اصلاحها. 


بل ان بعضهم اشاروا الي ان مكان العمل عندنا لم يكن نظيفا 
بما فيه الكفاية » كما اننا لا نخسن استقباهم كضيوف» وكان 
اثاثنا يبدو باليا ولم يكن مريحا. 

| يحددوا الطريمة التي بواسطتها نستطيع تسين الوضع» لكن 
اللاشياء التي ازعجتهم عبروا عنها بوضوح وصراحة. لقد دلونا 
على اهم شيء الا وهو كيف خحقق الامتياز في الخدمة. 
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المقدمة 


بمعجرد ان فهمنا ما کان عملاؤنا یریدونه» تو جهنا لتقدیمه 
كلما جاءوا الينا فمن الارجح انهم سيعودون اليا مرات ومرات. 


بدأنا باعارتهم سيارات يستعملونها جانا في الوقت الذي 
تكون سياراتهم في الصيانة في ورشنا. وبدأنا جمس سيارات 
وسرعان ما ارتفع اسطولنا الى ٠٠١۷‏ سيارة كماان عملاؤنا 
تساءلوا اذا لا نقوم باصلاح سياراتهم في ايام العطلة» في حين 
تقدم المتاجر الاخحرى خدماتها في تلك الايام. وف اوائل السبعينيات 
۾ يكن اي وكيل لبيع السيارات يقدم خدمة ايام العطلة» حاولنا 
القيام بذلك وفي الاسبوع الاول شكرني خمسة وعشرون عميلا 
لاتا اصبحنا نعمل ايام في تلك الايام. ولتوفير راحة اكثر هم 
مددنا ساعات خدمتنا خلال ايام اللاسبو ع واصبحنا نفتح من 
السابعة والنصف صباحا حتى الثامنة مساء. 


لكن تطبيق بعض ما طلبوه كان اكثر صعوبة» فكيف نعأكد 
من الاصلاح يتم بصورة صحيحة؟» ماهي افضل طريقة لاختصار 
الوقت الذي يقضونه في الو كالة منعظرين الخدمة؟ كيف يمكننا ان 
نزيل كل مشكلة حتملة قد تدشاً في تعاملهم معنا؟ 


كنا بحاجة لايجاد اساليب تعالج كل ذلك ولكن كيف؟ 
حاولت التعلم من کل مصدر وجدته استعلت باستشاریین وکتب 
ومحلات› لکن لا شي کان افضل من زيارة الش ر كات الناجحة»ء 
قضينا اوقاتا مع اشخاص في صناعة السيارات» اشخاص مثل 
"روجر ينسك" "وبوب مور" بل ذهبنا الي مسئولين في الفنادق 
(کماریوت) والمطاعم (کماکدونالد) وش رکات الطيران (امریکان 
وساوثٹ ویست) کنا نرید ان نعرف کیف یتمکنون من تقدیم 
منتج ثابت المواصفات مع خدمة متازة للعملاء في كل زيارة. 
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زبائن مدى الحياة 


بدأنا بزيارة اصحاب اعمال مثلنا ممن يبيعون السيارات. 
اتصلنا بالعشرات منهم وسألناهم عن افضل وكالات السيارات» 
وبمراجعة تلك ال وكالات والتحدث مع العاملين فيها بدأنا نفهم 
كيف يعمل افضل التجار في البلاد»وجهنا اسئلة واخحذنا صورا 
ونسخنا كل وئيقة استطعبدا الحصول عليها. 


استعرنا الكثير من الافكار وعدلناهاء وفي بعض الحالات 
طورناها. لكن اهم الافكار الرئيسية جاءت من اولفك الذين 
قابلناهم والشركات التي زرناها. وهذه الافكار زودتنا جخريطة 


واخیرا» بعد ان حددنا اساليبناء مكنا من البدء ببرنامج كنا 
ندقق فيه باستمرار في كل ناحية من العمل الذي نقوم به» وفيما 
اذا كنا حمق اهدافضا في ان نكون الافضل» وذلك بان نسأل 
عملائنا عما یریدون» وان نوجد اسالیب تسمح لنا بتوفیره هم. 


كان ذلك في غاية الصعوبةء فان زيارات هؤلاء احتاجت الي 
الكثير من الوقت» بل والي وقت اكثر لتحديد الوسيلة التي تمكنا 
من جعل افكارهم قابلة للتطبيق. ولکن بمجرد ان تحدد هدفا بان 
نكون الافضل» اصبحنا نسير على الطريق الصحيح. 


اود ان ابين فيما يلي كيف ندير اعمالنا وربما ساعد كم 


ذلك» سواء كنتم في شركة كبيرة او في بداية اعمالكم. وعلى كل 
حال» اذا كانت طريقتنا قي خدمة العملاء تجعل تجربة الذهاب الي 
وكالة للسيارات ممتعةء فان كل شيء يصبح بعد ذلك ممکنا. 


۱۳٦ 


الباب الاول 


عملاوك مدي األحياة 


الباب الاو ل:عملاؤك مدى الحياة 
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1۸ 


-١‏ أسال عملائك عن رغباتهم وحقق لهم هذه الرغبات 


الفصل الاول 


اسأل عملائك عن رغباتهم ثم حقق لهم هذه 
الرغبات 


العميل هو خير من يدلك على كيفية تقديم افضل خدمة له. 


للا توجد لدينا بالضرورة قواعد تحدد ان جميع العملاء يحب 
ان نرحب بهم خلال ثلائين ثانية من وصوهم» او ان الحاتف يحب 
ان ترد عليه عند الرنة الثانية» فقواعد كهذه توجد لدی مىشآات لا 
تعرف بدقة ما يحتاجه العملاء. لكننا نحاول ان نكتشف حاجات 
العملاء اولاء واذا اعطيت هؤلاء الفرصة لان يتكلموا وكنت راغبا 
في الاستماع» فانهم سيخبرونك بالضبط ما هي الامور الهامة 
بالنسبة هم. 


في جال اعمالنا - كماهو الحال في معظم مدشات البيع 
بالتجزئة - تقول الحكمة التقليدية ان العملاء يكرهون ان يسرع 
اليهم البائعون بمجرد دخوهم اي الحل. واللحقيقة ان استشاريون 
اخبرونا باننا سحب ان نسمح للعملاء بان يتجولوا في صالة العرض 
لمدة خمس دقائق لكي يتأقلموا قبل ان يتوجه احد للتحدث اليهم. 
اعرف متاجر يعتبر فيها هذا الاجراء قاعدة راسخة لاسبيل الي 
انکارها. 
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الباب الاو ل:عملاؤك مدى الحياة 


لكن في سنوات خبرتي كبائع للسيارات لم اسمع قط ان 
عميلا تذمر من الاسراع في خدمته عند الوصول» في حين انني 
تلقيت رسائل عديدة جدا من عملاء شعروا باننا لسنا مجاملين بما 
فيه الكفاية. 


ان النقطة الاساسية هي ان ما يقوله الاستشاريون أو اي 
والطريقة الوحيدة للتعرف بالتا کید هی ان نساطهم عما یریدونه. 


اليك الطريقة التي تمكنك من التعرف على مايريده عملاؤك. 


أولا بعد ان تقدم الخدمة ويصل العميل الي امين الصدندوق 
يطلب منه ان يجيب على ثلاثة اسئلة في استقصاء قصير. ولأن 
النموذج قصير فان معظم العملاء لا يمانعون في تعبئته. ولكن رغم 
ان به ثلاثة اسثلة فقط الا اننا نستطيع منها ان نعرف الكثير عما 
يريدون وهذه الاسئلة الثلاثة توفر لنا الفرصة لاعطاء الكثير من 
المعلومات لعملائنا. 


۰ 


-١‏ أسال عملائك عن رغباتهم وحقق لهم هذه الرغبات 


النموذج 


تود ان نعرف : 
-١‏ السعر الذي دفعته بالنسبة الي تقدي ركم لما كنت تتوقع ان 
تدفعه؟ 


اقل منه 3 نفسه 0 اكثر منه 0© 
۲- هل کانت سيارتك جاهزة حسب الموعد المعطى لكم ؟ 


نعم OY O‏ 
٣‏ هل جئت للاصلاح الثاني بسبب عيب ف الاصلاح الاول؟ 


ان هدف السؤال الاول التأكد من أن العملاء يحصلون 
علىمنتجات وخدمات تزيد قيمتها عما دفعوه والا فانهم لن 
يسعدوا بالتعامل معنا» مهما قدمنا هم من خحدمات. اما السؤال 
الثاني فهو لاكتشاف مدى وفائنا بالوعد بان تكون السيارة جاهزة 
في الموعد الذي حددناه للعمل. 


واخيرا فان الاجابة على السؤال الثالث توضح مدى تكرار 
عملية الصيانة لمرات بسبب نفس المشكلة التي جاء العميل بسببها. 


هذه الاسغلة الثلائة تصل الى قلب كل صفقة خدمة مع 
العملاء وبتعديل بسيط يمكن استخدامها في اي صفقَة اخحرى 


۲ 
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وبغخض النظر عن نوع الاعمال. فعند تقييم اية وكالة للاعلان» 
مثلاء قد تكون الاسئلة كما يلي : 


-١‏ هل كانت الحملة الاعلانية ضمن الميزانة التي حددتها؟ 

< هل جححت؟ 

فالسر قي النجاح اذا کنست تبیع اعلانات او سیارات هو 
تحديد تلك الحاجات الثلاث المامة لدى العميل. 


وبمجرد ان نعرف ما هو الهم للعميل» يحب ان نتأكد بعد 
ذلك من اننا نحقق ما یریده» وان یکون لدینا مقاییس لدی بجاحنا 
في حقيق ذلك. 


اذا شعر العملاء بانهم دفعوا اكثر مما كان يحب ان يدفعوه» 
واذا م تكن السيارة جاهزة في الموعد الذي حددناهء أو اذا كان 
هذا التصليح هو الثاني (او الثالث) الذي اضطرهم للعودةء قاتا لا 
نكون قد قدمنا الخدمة الجيدة. يحب ان نعرف ذلك. واذا اخبرونا 
باننا لا نقوم بعملنا جيدا» فستتوفر لنا فرصة للاعتذار فوراء واذا 
كانت الفاتورة اعلى مما توقعوه» واذا لم تكن السيارة جاهزة» فان 
امين الصندوق يستدعى احد المدراءء الذي يأتي على الفور ويعتذر 
ويقوم في الحال باتخاذ اللازم لجعل العميل سعيدا. 


على اننا قي معظم الارقات» نوفق الى خحدمة العملاءء ویتیح 
هذه الخدمة ودون مباهاة. ان الاجابة على اللاسغلة في الاستبيان 
عادة ما تو کد أن الفاتورة كانت اقل مما توقعه العميل»› کماان 
السيارة کانت جاهزة بعد الخدمة حسب المüوعد»‏ وانتا قمنا 


۲۲ 


-١‏ أسال عملائك عن رغباتهم وحقق لهم هذه الرغبات 


بالصيانة المطلوبة من اول مره دون الحاجة الي عودة العميل مرات 
ومرات. 


ان الغاية الكلية من الاسئلة الثلاثة هي الاشارة الى ان شركتنا 


تلاحظون في نهاية الاستبيان ان تاريخ الشركة يرجع الى عام 
١‏ ولاكون صادقا فأنني لا اعتقد ان العملاء سيهتمون 
لذلك» فسؤال معظم العملاء سيكون ماذا قدمت لي الان ؟ اننا 
عموما فخورون بتارخناوبالشركة التي اسسها والدي من ثلائة 
ارباع القرن» فانهم سيفكرون بان ذلك يعنى ان هذه الشركة 
مستمرة منذ زمن بعيد وسنجدها متى ما واجهنا اية مشكلة. 


الشيء الاخر الذي يلاحظ بشأن نموذج الاستبيان اننا نترك 
فراغا في اسفله ليتمكن الناس من كتابة ما يعن هم من تعليقات. 
اما اذا وجدنا الوقت والرغبة في الحصول على المزيد من ارائهم فان 
لدينا نموذج استقصاء اخر يحتوى على ۹> سؤالاء والذي نرفعه 
مع الملف الذي نقدمه للعميل حين تسليمه الفاتورة. (يوجد نموذج 
هذه الاسئلة في نهاية الفصل). 


اعتراف : في خلال عدة سنوات اجرينا بعناية دراسة لعملاشنا 
للسيارات الجديدة» في حين اهملنا تماما ما يحب ان نعرفه حول ما 
يحبه او لا يحبه عملاؤنا القدامى» بالنسبة لتعاملهم معناء کانت 
السيارات الحديدةء لان هؤلاء ايضا قد يصبحون عملائشا الذين 
سینفقون ۳۳۲ الف دولار اذا ما استمروا معنا. ولا اعتقد اننا كنا 
الوحيدون قي اغفال قطاع العملاء القدامى» فيبدو ان الكثير من 


۲۳ 
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الش ركات تقع في نفس الخطأ» وعموما فهؤلاء هم موضع عنايتنا 
الان. 


حاول بكل وسيلة ان تسأل العملاء عما 
يريدون» ولكن اسأل بادب ولا تجبرهم على 
الاجابة» قدم نفموذج الاستبيان بطريقة تسمح 
فم بان يتجاهلوه اذا لم يرغبوا في تعبئته. 


نماذج المسح هي اختيارية لمن يرغب قي المشاركة» 
فباستطاعتنا الحصول على تفس المعلومات بالاتصال بالعملاء ق 
منازهم» لکنني لا احب اتصالات کهذه» اذ يبدو انها تأتي دائما 
في غير أوقاتها. فالبنسبة لي تأتيني مثل هذه الاتصالات وانا اتناول 
طعامي او العب الكرة مع اطفالي ويبدو ان معظم عملاناقد 
يكونون في نفس الموقف لهذا لا نجري مثل هذه الاتصالات 
بالماتف» بل نعطي عملائنا شيا يمكنهم تعبئته وارساله الينا اذا 
ارادوا. (حوالي /.٠١‏ منهم يعبئون النموذج ويعيدونه) واذا م 
يرغبوا فان باستطاعتهم ان يلقوه في سلة المهملات. 


نحن لا نريد ان نزعج عملائناء بل عادة ما نعطيهم كل فرصة 
ليخبرونا عما يرغبون به» لكننا نجعل ذلك اختيارياء واذا لم يريدوا 
ان يخبرونا فاننا تحاول ان مجعل ذلك سهلا باللسبة لهم قدر 
الامكان. ونتيح هؤلاء الفرصة بان يبوا على الاسئلة الثلاثة عند 
دفع الفاتورة» كما لدينا الاستبيان الاطول الذي يستطيعون تعبئته 
اذا ارادو اما اذا کان لديهم ما يقولونه زيادة على ذلك» كماهو 
الحال في مسح ال ٤۹‏ سؤالا نسأمم اذا كانو يرغبون بأن يكونو 
ضمن مجموعة من عملائنا لنستعين بهم لتابعة السوق» من خلال 
انطباعات يقدمونها وهؤلاء يعرفون بمجموعة التر ن 


€٤ 


١‏ سال عملائك عن رغباتهم وحقق لهم هذه الرغبات 


ومجموعة الت ركيز فكرة استعرناها مباشرة من ستو ليونارد 
وستو ليونارد الابن الذي اخبرنا كيف نشكلها. وهو اسلوب فعال 
للغاية» انها توضح لك كيف تعمل لأنك تسأل العملاء عن 
رغباتهم فيما يتعلق بالتعامل معك» هل تعطيهم جميع الخدمات التي 
تعتقد انها لديك ام انك مقصر بسبب عدم معرفتك بما يحب ان 
تقدمه 

هناك سبب اخر لاستخدام هذه الجموعات» فهي تساعدنا في 
ضبط الكثير من اعمالنا ووضعنا دائما على اهبة الاستعداد لخدمة 
العملاء. 


ومع كل زيادة ف حجم اعمالنا اكتشفت ان الادارة 
بالاعتماد على قدراتك الشخحصية تظل فعالة طالما كان لديك فرعا 
او اثنين حيث يمكنك متابعة مايدور حولك. ولكنك تفقد هذه 
الفعالية عندما يزداد عدد الفروع لانك لا تستطيع ان تقضي وقتا 
كافيا وانت تتجول في كل واحد منهاء حيث تصبح جحاجة الى 
مصادر اضافية للمعلومات» مثل جماعات العملاء التي تقدم لك 
انطباعاتها. 


لقد وجدنا ان استخدام جماعات العملاء في هذا الصدد امرا 
یسیرا الى حد کبیر» فنحن (اما انا او آي واحد من کبارمدیرینا) 
نجمع عشرة اشخاص او اثني عشر شخصا في غرفة ونبدأً بتوجيه 
اسثلة هم عن كيفية عبتهم للتعامل معناء وعما يرونه من نواحي 
قوتنا وضعفناء وبعد ذلك ن ركز انتباهنا الى ناحية محددةء واحيانا 
نوجه عشرة اسئلة او ما يقارب ذلك عن منتجاتنا وخدماتنا (هذه 
الاسئلة مأخذوة من استبيان العملاء ذي ال۹٤‏ سؤالا) وقي مرة 
اخرى نتكلم عن ممارستنا لعملية البيع» حيث نسأل العملاء حول 
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رضاهم عن التعامل معنا. وعن مستوى معرفتنا بالنتجات التي 
من مدی سعادتهم بما اشتروه. 


لكننا قي العادة نمضي ما مجموعه ساعة ونصف مع جماعة من 


العملايء ٹم نشکرهم ونقدم هم هدایا من "اقلام كروس' ' عندما 
يغادرون» ان العملاء يحبون المشا ركة في هذه الحلقات. 


وعندما نختار اشخاصا في هذه الجموعات نتأكد من انهم م 
عملائنا او اشخاصا نود ان يكونوا عملائنا. وعادة ما نقابل اربع 
او خمس مجموعات منهم لبحث موضوع معين لنتأكد من اننا 
حصل على استجابة دقيقة. 


عندما بدأنا باستخدام اسلوب مجموعات العملاء كنت 
متشككاء ولم اعتقد انهم سيقولون شيا سلبيا عناء خاصة عندما 
نکون جالسین معهم» لكنني كنت خخطفا فمع العدد المناسب 
والاسلوب الجيد للتشجيع وبمضي الوقت يزداد احتمال سماعك 
لبعض التعليقات المخلصة منهم على الاقل في نصف الساعة الثاني 
او القالث» حيث يبدا احد الحضور بصورة مفاجئة قائلا : دعوني 
اخب ركم حقيقة الوضع . ومن الان فصاعدا سوف تستمعون 
الحقيقة. 


احيانا نسمع ما لايفيد » لکننا نحاول ان نطبق ب بعض المنطق 
e dS‏ 
فهناك اراء متطرفة على اليمين واخرى على اليسار. لا بأس في 
ذلك لكننا نحاول في النهاية فهم الاتجاه القوي الموجود في الوسط› 
وهذا مانهتم به عادة. 


۲٦۹ 


-١‏ أسال عملائك عن رغباتهم وحقق لهم هذه الرغبات 


كما ان شيا اخحر تعلمته قي هذه اللقاءات : لا تهمل رد فعل 
عميق محرد انه ليس رأآي الا كثرية» فعندما كانت شر كة فورد تقوم 
بابجحاث بشأن سيارة طوروس» وجدت ان حوالي نصف الناس 
احبوا شكلها كما ان اللنصف كرهوه» وهكذا كان معدل 
اللاستحسان حوالي ٤,٥‏ من ١٠ء‏ ولكن تذكر ان نصف الناس 
احبوه وهذا النصف عندما نأخذ في الاعتبار عدد السكان ممن 
يشترون سيارات سنجده يشكل جانبا هاما من السوق» وهذا 
انطلقت الشركة لانتاج السيارة. 


يمكنك ان تتقدم خحطوة في هذا الجال. وهو ضرورة الاهتمام 
باي تعلیق یثیر الانتباه حتى لو كان شخصا واحدا فقط. اذ كر اننا 
شكلنا جماعة عملاء في شر كة هيونداي» وقال احد الاشخحاص مرة 
انه متحفظ على برنامج اعارة العميل سيارة عندما تكون سيارته 
تحت الاصلاح» لانه عندما حضر ذات مرة قيل له بعدم وجود 
سيارات للاعارة وكان هو الشخص الوحيد الذي قال بان ذلك 
حدث» وهنا اقسم مدیرنا العام بانه کانت تتوفر له سيارات. 
ولكن شيا نما قاله العميل بدأ صحيحاء ولم استطع ان افهم لماذا 
احتلق شيعا كذلك. هذا دققت في الامر ووجدت ان مديرنا العام 
قد قام عدة مرات برد العديد من العملاء طالبا ان يعودوا عندما 
تتوفر احدى سيارات الاعارة. استبدلنا المدير العام» والان عندما 
يخبرونك بانه توجد سیارات اعارة لدی هیونداي» فانها توجد 
فعلا. 


ان العملاء يقدمون لنا الحقيقة عندما يملأون استبیان ال۹٤‏ 


۲۷ 
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استبیان 


۲- عندما تعاملت مع قسم صيانة السيارات لدينا هل وجدت 
صعوبة في الوصول الى مكانها؟ 
3 نعم 3 لا 
-٣‏ عندما وصلت الى منطقة الخدمة هل حياك العاملون حال 
وصولك؟ 
03 نعم 3 لا 
-٤‏ كيف عوملت عدندما وصلت مدطقة الخدمة لدينا؟ 
بصورةطيبة تماما بصورة طيبة الى حد ما لبصورة غير 
طيبة الى حد ما لابصورة غير طيبة تماما. 
-٥‏ بعد ان وصلت کم من الوقت تقریبا اضطررت للانتظار حتى 
يأتيك المسئول عن الخدمة؟ 
E‏ 
> هل تعتقد ان فترة انتظارك لمسئول الخدمة كانت طويلة؟ 
0 نعہ 3 لا 
۷- هل شرح لك المسثول عن الخدمة الامور بوضوح؟ 
نعم 3 لا 
۸- هل حصلت على تقدير واضح لتكاليف اصلاح سيارتك؟ 
0 نعم 3 لا 
۹= هل حصلت على تقدير للفترة التي سيستغرقها اصلاح 
سيارتك؟ 
0 نعم 3 لا 
-٠‏ لدى وكالتنا عدة طرق خختلفة لسداد الفاتورة» هل بُحثت 
تلك الطرق معك؟ 


۲۸ 


-١‏ أسال عملائك عن رغباتهم وحقق لهم هذه الرغبات 


3 نعم 3 لا 
e‏ بوجه عام كيف تقيم رضاك عن الفني الذي اصلح 
سيارتك؟ 
3راضي شاما راضي الي حد ما الست راضيا ولا 
مستاء لامستاء الى حد ما لامستاء جدا. 
۲- هل تدري بانك اذا اشتريت سيارة جديدة منا يمكنك ان 
تحصل على سيارة اعارة خلال فترة الاصلاح؟ 
3 نعم 3 لا 
اذا كان الجواب "لا" انتقل للسؤال رقم .٠١‏ 
۳- هل لديك فكرة عن اجراء حجز سيارة الاعارة؟ 
3 نعم 3 لا 
اذا كان الجواب "لا" انتقل للسؤال رقم .٠١‏ 
-٤‏ هل اتصلت بنا لحجز سيارة اعارة؟ 
0 نعم 0 لا 
اذا کان الجواب "لا"انتقل للسؤال رقم .٠١‏ 
٤‏ ) -هل شعرت بان العاملين بوحدة اعارة السيارات كانوا 
ودودین؟ 
3 نعم 3 لا 
٤‏ ١ب)-هل‏ كانت سيارة الاعارة متوفرة عندما احتجت اليها؟ 
0 نعم 3 لا 
٤‏ ج)-هل وجدت مستوى الوقود كاف يي سيارة الاعارة عندما 
استلمتها؟ 
3 نعم 0 لا 
-٥‏ عندما كنت في ادارة الخدمات عندنا اخر مرة هل استعملت 
سياراتنا الجحانية؟ 
0 نعم 0 لا 


۲۹ 


اذا کان الجواب "لا" انتقل للسؤال رقم .٠۹‏ 
١‏ - ما مقدار رضاك عن نظافة سيارة الاعارة؟ 
0راضي جدا 3راضي الىحد ما لمم اكن راضيا أو غير 
راضي لاغير راضي الى حد ما لامستاء جدا. 
۷-كم من الوقت تقريبا انتظرت سيارة الاعارة؟ 


۸- هل وجدت سائق سيارة الاعارة مرضيا في عمله ومعاملته؟ 
0 نعم لا 
-٩۹‏ عندما زرت ادارة الخدمات عندنا اخر مرة» هل استعملت 
بهو الانتظار لدينا؟ 
3 نعم 3 لا 
اذا كان الجواب "لا" انتقل للسؤال رقم ۲۲. 
١‏ - هل كانت منطقة الانتظار نظيفة؟ 
8 نعم 3 لا 
١‏ هل كانت هناك مقاعد مناسبة؟ 
0 نعم 0 لا 
-۲١‏ هل اتصلنا بك لنخبرك بان سيارتك جاهزة؟ 
3 نعم 3 لا 
اذا كان الجواب "لا" انتقل للسؤال رقم .٠١‏ 
۳٣-كم‏ مرة دق الهاتف قبل ان بجيبك؟ 
..... دقات. 
٤‏ ۲- هل رددنا على مكالمعك في الحال؟ 
3 نعم 0 لا 
-٥‏ هل کنا مهذبين في الرد على الماتف؟ 
3 نعم 3 لا 
١‏ ۲- هل ابدينا الاهتمام الكافي على الماتف. 
0 نعم ك لا 


وا 


¬ سال عملائك عن رغباتهم وحقق لهم هذه الرغبات 


۷- هل تت الاصلاحات/الخدمة الطلوبة بصورة صحيحة 
لاول مرة احضرت فيها سيارتك؟ 
3 نعم 0 لا 
۲۸- كبف تصف رضاك عن الاصلاح/الخدمة لدينا؟ 
ق راضي تاما قاراضي الى حدما للا راضي ولا 
مستاء 0 مستاء ال حد ما 0 مستاء جدا 
۹- هل كانت سيارتك جاهزة قي الموعد المحدد؟ 
3 نعم 3 لا 
-٠‏ كم من الوقت تقريبا كان عليك ان تتعظر عند شباك امين 
الصندوق؟ 
..... دقيقة. 
-۳١‏ هل كان امين الصندوق لطيفا؟ 
0 نعم © لا 
۲- هل ابدى امين الصندوق الاهتمام الكافي؟ 
0 نعم 3 لا 
۳لو كانت لديك اسئلة عماقد اجري لسيارتك» هل في 
استطاعة المسئول عن الصيانة الاجابة عليها؟ 
3 عم 3 لا 
٤-هل‏ كانت فاتورة الاصلاح/الخدمة المطلوبة اقل من التقدير 
النهائي ام مساوية له. 
0 نعم 0 لا 
-٥‏ هل تعتقد ان المسفول قد راعى كل الضمانات التي تضمن 
دقة الاصلاحات التي تمت؟ 
3 نعم 3 لا 
بعد ان انهيت السداد الي امين الصندوق كم من الوقت 
انتظرت لاستلام سيارتك؟ 


۳1 


الباب الاو ل:عملاؤك مدى الحياة 


....... دقيقة 
۷-هل اوضح امين الصندوق لك من اين ستستلم سيارتك؟ 
3 نعم ك لا 
۸- هل كان هناك شخص ينتظرك عند سیارتك عندما احضرت 
الياك؟ 
0 نعم 0 ل 
۹- هل كان هذا الشخص لطيفا؟ 
3 نعم 0 ل 


٠‏ - كيف تحكم على مظهر ذلك الشخص؟ 


ماز 0 جد لا متوسط 0 ردیء 


١٤-هل‏ قال لك ذلك الشخحص شكرا؟ 


0 نعم O‏ لہ 
۲- هل وجدت سيارتك نظيفة بعد اصلاحها؟ 
0 نعم 0 ل 


۳ بوجه عام ما مقدار رضاك عن ادارة الصيانة لديا؟ 
راضي تاما 0 راضي الى حد ما 6 لست راضيا ولا 
مستاء 0 مستاء الى حد ما 3 مستاء جدا. 

٤‏ - هل اشتریت سيارتك من شر کتا؟ 


0 نعم 3 لا 
٤‏ )- اذا كان الجواب بنعم » هل اشتريت سيارتك جديدة ام 
مستعملة؟ 


٤ ٤‏ ب)- اذا کت قد اشتريتها من مكان احر فمن اي وكالة؟ 


wesr6snneoevcoensuanenaunaenecvwoeodoeunevnanecsecevnovoes 


اا ار ود e‏ 
-٤٨‏ هل توصي احد اصدقائكف بالتعامل معنا؟ 
0 نعم 3 لا 


۳۲ 


-١‏ أسال عملائك عن رغباتهم وحقق لهم هذه الرغبات 


۷- ما اسم المسئول الذي قيم سيارتك؟ E‏ 
۸- هل تعتقد ان احد العاملين لدينا قد ادى خدمة بارزة جلبت 
اليك السعادة في زيارتك؟ 
3 نعم ق لا 
۹هل يهمك ان تشارك في ندوة مع مجموعة اخرى من 
عملاشا؟ 
3 نعم 1 لا 
هل لديك اقتراحات تساعدنا في حسین خدماتا؟ 
نشكرك على مساهمتك في التعبير عن مشاعرك نحو خدماتنا. 
نحن نقدم خدماتنا ومنحجاتنا خالية من العيوب في الوقت الحدد 


سيویل فیليیج كاديلاك 
سترلينغ 


۰ شار ع ليمون» حى الجامعة TO‘ Yao»‏ 


۳۳ 


الباب الاو ل؛عملاؤك مدى الحياة 


قائمة المراجعة 


اطلاعك على ما يريدون. 


EEE‏ عليهم هذه المهمة من خلال 
وجهة نظر العميل. 


ذلك الاستبيان الققصير عند تسديد الفواتير 


يرغبوا في ذلك لا نجبرهم عليه. لاغاول 
الاتصال بهم في الليل او تثقل عليهم عندما 
يكونون قي زيارتك. تذكر ان المهدف من 
وراء توجيه الاسئلة هم هو ايمجاد مكان يرضى 
عملاؤژؤك عن التعامل فيه. واذا ضايقتهم لن 
حمق ذلك ادف 


۳€ 


؟- اذا سأل العميل عن أي شيء فان الجواب يكون نعم 


الفصل الثاني 


اذا سأل العميل عن اي شيء فان 


اهم من الالء اننا لسنا بالضرورة الاقل سعرا قي السوق وبالتالي 
لكى ننجح يجب ان نقدم للعميل شيعا اخر. وذلك الشيء هو 
الراحةء اننا نقلل متاعب التعامل لكى نجعل حياتك اسهل. 


في كل مرة يسألنا أحد العملاء ان كان بامكاننا مساعدته 
ويكون الجواب نعم. فاذا اضعت او نسيت مفتاح سيارتك» او 
e‏ اطارات سيارتك من اههواء أو اتصلت بنا لتسأل ان كان 
بامكاننا المساعدة» فاننا نجيب : من المؤ كد سنقوم بذلك. 


حن لن ندهن بيتك أو نغسل نوافذه لاننا نبيع سيارات. اما اذا 
كان الطلب متعلقا بمجالناء فاننا سننفذه لاتنا نريد ان نساعد 
عملائنا. 


اسوق لكم مثالا واضحا على ذلك لدينا عميلة ممعازة تقضي 
نصف العام في دالاس والنصف الاخحر في فرنسا. وعندما كانت 
قادمة من باريس في السنة الماضية اتصلت بنا وقالت انها تخطط 
لقضاء بعض الوقت في نيويورك قبل العودة الى دالاس» لكنها م 


"e 


الباب الأول : عملاؤك مدی الحياة 


تكن راغبة في استفجار سيارة في نيويورك قائلة ان سيارات 
نيويورك ليست نظيفة ومليئة براأئحة الدخحان» وارادت ان تعرف ان 
کان بامکاننا ان نستأجر ها سيارة من دالاس ويقودها شخص الى 
نيويورك» حيث يسلمها اياها. لقد كان ذلك مكنا بالنسبة لنالذا 
قمنا به. 


اذا سأل عميل ان كان بامكاننا خدمته يكون الجواب 


دائما بالايجاب شريطة ان يحون طلبه متعلقا يمجال 
عملنا. 


عندما نتحدث الى بعض العملاء عن هذه الطريقة قي الخدمة 
العثور على سائق لعميل کان قد اشترى منا سيارة فاننا لا نقوم 
عند ذلك ججزء من عملية بيع السيارة. فنحن نقوم بذلك من باب 
العناية بالعميل الى الحد الذي يبقيه عميلنا طيلة حياته. 


لنفرض انك وصلت الى المطار ف الساعة التاسعة ليلا فانكسر 
المفتاح قي باب السيارة عندما حاولت فتحه» تتصل بزوجتك فلا 
تجدها في البيت» فتقع في ورطة. ولكن تصور ماذا سيحدث اذا 
اتصلت عند ذلك بفرعنا وارسلنا لك فورا الفني وقام بصنع مفتاح 
لسيارتك هناك. ان هذا الفني سيشكر العميل لانه تذكر شركتنا 
وسيعود دون ان يتقاضى اجرا. لا شك بانك تعتقد باننا اناس 


ا 
هل نتقاضی احیانا اجورا لمثل هذه الخدمات؟ 


احيانا ولكن ليس بوجه عام وقاعدتنا الاساسية هي ان نسأل 
انفسنا : هل هذه الخدمة من النوع الذي يتقاضى صديق اجرا 
علیه؟ اذا اضعت مفاتيح سيارتك واتصلت بصديق هل سیتقاضى 
اجرا لتزويدك بمفتاح؟ كلا » حسناء اننا نعمل نفس الشيء ايضا. 


۳٣ 


؟- اذا سأل العميل عن أي شيء فان الجواب يكون نعم 


ان هذا منطقى» ولكن دعنا نتكلم عن الاساس الاقتصادي هذا 
المبداً. لنفرض ان ذهابنا الى العميل وفتح سيارته يكلفنا Yo‏ 
دولار» فكروا بتكلفة اعلان اذاعي» ففي دالاس واثناء ازدحام 
حر كة المرور يكلف الاعلان التجاري الذي مدته دقيقة من حطة 
شعبية ۷٠٠١‏ دولار. 


مقابل اللنمسة والعشرون دولار التي صرفناها لادخحالك الي 
سيارتك التي انكسر مفتاحها فاندا نكسب عميلا مدى الحياة. فكم 
سنحصل عليه من اعلان اذاعي یکلف ۷۰۰دولار؟ 


ساححتاج ۸ عمیلا( ۰ ۷۰ دولار مقسومة على (Yo=YA۸‏ 
ال عد ف اا ت او 


ان مساعدة ذلك العميل في المطار هي وسيلة اكثر فاعلية لان 
المنطق يقول لي باننا لن حصل على ۲۸ عميلا مدى الحياة من 
اعلان اذاعي واحد. 


ولکن هل کل شيء عندنا مجاني؟ بالطبع لا. فاذا کان علينا ان 
خرج ون ركب بطارية ومولد للتيار المتردد فاننا نتقاضى الا جور 
اللاعتيادية بالاضافة الى اجرة ذهابنا. ولكن اذا كان الشيء غير 
اعتيادي» مثل کسر مفتاح فاننا لن نتقاضى اجرا» بل نساعد فقط 
المرة تلو المرة تلو المرة. 


۳۷ 


الباب الأول : عملاؤكک مدی الحياة 


قائمة المراجعة 


بمجرد ان يسأل العميل : "هل تستطيع...." يحب 
ان تكون مستعدا لتقول "نعم" حتى لو لم تستطع 
ان تعرف فورا كيف تقوم بمايريده ذلك 
العميل. 

وسع استخدام المبدأ : انك تقطع الأعشاب 
لتحصل على رزقك» ويحتاج عميلك الي اخحصائي 


في تجميل الاشجارء اوجد له هذا الاخحصائي. 
واذا كان العميل ينزل في فندقك مثلاء وفرغ 
احد اطارات سيارته من الهواء» اصلح له ذلك 
الاطار» ساعد عميلك. 


لا تقاض اجراعن تلك الخدمة الاضافية كلما 

استطعت ذلك. طالما انه شيئ يقوم به صديق 

لصديقه» لا تتققاض اجراء لا تقلق ستعوض اكثر 
ذلك الاجر فى الاعمال القادمة. 


۳۸ 


۴ الغاء شيءَ سمه بعد ساعات العمل 


الفصل الثالث 
إلغاء شيء اسمه بعد ساعات العمل" 


عمليات خدمة العملاء يجب ان تمعد ٤‏ ۲ ساعة في اليوم» 
فالعملاء قد يطلبون الخدمة بعد الخامسة مساء او في ايام العطلة. 
وامتدادا لمبداً الاجابة دائما بنعم» عندما يطلب العميل خدمة ماء 
لذلك يحب ان يكون الجواب نعم ايضا عند طلب الخدمة بعد 
ساعات العمل. 


ولكن يوجد سبب اخر لالخاء شيء اسمه "بعد ساعات العمل" 
كيف نقدم افضل خدمة للعملاء اذا حن اجبرناهم على التقيد 
بيرتامج عملنا؟ قطعا سيكون ذلك غير مناسب هم في بعض 
الاحيان. يحب ان نعمل حين يريدوننا ان نعمل وليس عندما نريد 
تحن ان نعمل» ونحن نقوم بذلك ونحن سعداء. عندما تنسلم 
السيارات بعد الخدمة لمنازل العملاء في اعياد الميلاد الشخصية 
واعياد الزواج وفي ليلة رأس السنة» حتى لو صادفت هذه 
المناسبات ايام العطلات. 


نکون سعداء ان نقابل عميلا ما هنا في مواقعنا صباح يوم 


العطلة لكي يلقي نظرة على معروضاتنا وحتى لو جاء وهو يرتدي 
البسة النوم فلا مانع لدینا. . انك كعميل تود القدوم طالبا اللندمة 


۳۹ 


الباب الأول : عملاؤك مدى الحياة 


في التاسعة ليلا ونحن ننهي العمل ف الثامنة» ليست هناك مشكلة 
سننتظرك. 


وعندما نعدل مواعيدنا لتناسب عميلنا فغالبا ما نبيعه سيارة وربما 


على المدى الطويل› اكثر من سيارة. 


هل يصبح ذلك غير مناسب لنا ؟ بالقأكيد» ولكن هل يهم 
العميل اذا نحن تاخرنا عن مواعيد عشائنا؟ لاء ما يهتم به العميل 
هو الحصول على الخدمة. نود ان مجعل حياته ايسر ما تكون» 
فلنأحذ ما يمحدث فى وكالة الكاديلاك لدينا كمثال. 


المبدأ ان يعطي ججميع العاملين في البيع او الاصلاح للعملاء ارقام 
هواتفهم المنزلية ويطلبون من العملاء ان يطلبوا المساعدة عندما 
يحتاجون اليها وفي أي وقت. واذا لم يكن لديك الرقم عند الحاجةء 
فكل ما عليك ان تعمله هو ان تتصل بال و کالة حیث يوجد شخص 
يعمل طوال الليل ولديه الارقام الهاتفية لجميع العاملين لديناء عندما 
تتصل به سيضمن لك ان جحد الشخص الذي تريده. 


لنفرض ان الساعة هي الخامسة صباحا وتود التوجه للعمل 
عندما تكتشف ان احد الاطارات خالى من الهواء (تصانا عادة 
مكالمات كهذه) كل ما عليك هو ان تتصل بالعرض فيتصل 
الشخحص المناوب بفنى الخدمة - اذ يوجد فنى مناوب ۲٤‏ ساعة 
يوميا على مدار العام وسيتوجه الاخير بسيارته ابجهزة كورشة 
اصلاح ويقدم الخدمة. هذه السيارة بها آلة تعبئة الحواء وآلة لصنع 
المفاتيح» وكل شيء اخحر قد تتخيله. سي ركب الفنى الاطار 
الاحتياطي - و كما قلنا لن يتقاضى منك شيئا- فتتوجه الى عملك 
قي الموعد المناسب. 


0 


٣‏ الغاء شيءَ سمه دعك ساعات العمل 


تريد من عملائنا ان يتصلوا بنا ايا كان الوقت. انهم 


خدمتهم بدلا من ان يطلبها من سواناء حيث سيدفع 
أجر أكبر عناية أ 


ايا كانت طبيعة نشاط شركتك سيحب عملاؤك ان يكون 
لديهم رقم هاتفي يتصلون به بعد ساعات الدوام. 


واهم مشكلة نواجهها هي ان عملاڙنا لا يصدقون اننا سنهتم 
بهم مهما كانت الاحوال. اننا نخبرهم بأننا صادقون طوال الوقت. 
حن نعطيهم ملصقات عليها ارقام هواتفناء ومع ذلك لا يتصلون 
بناء نریدهم ان يتصلوا بنا انهم عملاؤنا ونود خحدمتهم. ومع 
العملاء استخدامه بالتأكيد» لكن ذلك لا يححدث كثيرا. ف كل مرة 
يتصل بنا شخص ما بعد ساعات الدوام طالبا الخدمة فاننا نقدمها 
بالعميل»› بعمل سي ء لهء والناس بون الخدمة حقا. 


٤١ 


الباب الأول : عملاؤك مدی الحياة 
قائمة المراجعة 


لا يمكنك خدمة عملائك بين التاسعة صباحا 
والخامسة بعد الظهر فقط. واذا كنت تريد ان 
تقدم خحدمة جيدة. يحب ان تقدمها على مدار 
الساعة. 


مكالمة هاتفية واحدة يحب ان تنجز للعميل 
كل شيء : اجعل من السهل على عملائك 
الول علي تلك اة وة في ال 
يضطروا للاتصال ثانية في الثالشة صباحا 
باحثين عمن سيساعدهم» فمكالمهة والحدة 


معك يحب ان تقوم بكل ذلك. ليس من 
الضرورى ان تعطي رقم هاتفك المنزلي (رغم 
ان العملاء يحبون ان تعطيهم اياه) ولا حاجة 
بك لان نجلس عند بدالة الهاتف ۲٤‏ ساعة 
يومياء اعمل ما يعمله الاطباء : استأجر جهاز 
للرد على المكالمات» واجعله يسجل المكالمات 
التي ترد اليك بعد ساعات دوامك الاعتيادية» 
وبعد تسلم الرسالة تتصل ادارة الخدمات يمن 
یکون مناوباء لا تقلق بشان سوء استغلال 
بعض العملاء لذلك فعادة لا يتصل بك 
العملاء الا عندما يكونون بحاجة الى المساعدة 
فعلا. 
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-٤‏ # تسرف فى وعودك وزد ما تقدمه من خدمة 


الفصل الرابع 


ل تسرف فى وعودك وزد ما تقدمه من خدمة 


في کل مرة تحضر فيها سيارتك نعطيیك تقدیرا ملائما لما 
اقل ما يمكن. ان المسئول سيحاول كسب العميل بدلا من ان 
نفقده لذا سيحجنب ان يكون التقدير اعلى مما يجب. 


لكننا لا نريد ان يقلق المسئولون لدينا بشأن ذلك والحقيمة 
اننا نطلب منهم ان يضيفوا عشرة بالمائة في كل تقديرء وبهذا 
نضمن ان تكون الفاتورة النهائية عادة اقل ن التقدير» وفي اسواً 
الحالات فاتنا نكون دائما اقل بدولار من التقديرء والنتيجة؟ 
عملاء راضون. 


طیع دائما آن تتقاضیى اقل مما د 


هذه هي الطريقة التي نعمل بهاء اذا احضرت سيارتك 
للاصلاح نعتقد ان تكلف تسعین دولارا يكون تقديرنا مائة 


۳ 


الباب الاول: عملاؤك مدى الحياة 


دولار وعندما تأتي لاستلام سيارتك وتجد ان عليك ان تدفع ٠‏ ۹ 
دولارا فغالبا ما ستکون مسرورا. 


ان الفكرة الاساسية هى الا نرفع الاسعار فاذا كانت العملية 
تکلف ٩۰‏ دولار فاندا سنتقاضی ۸٥‏ حتی ولو کنا قد قدرناها 
بمائة دولار دون ان يتذمر العميل. لكن هل يحدث احيانا ان 
نحصل على العشرة بالمائة الاضافية؟ طبعا في زيارات قادمة مرة 
اومرتین. ولکن کان ابن عمي جون سیویل یقول دائما : يمكنك 
ان تجز صوف الخروف لعدة سنوات» لكنك لا تستطيع ان 
تسلخه الا مرة واحدة. اذا بالغنا في السعر فان العميل سيكتشف 
اخیرا اننا نسلخه ولن نراه ثانية. 


لكن المشكلة الان هي ان المسئولين عن الخدمة ينزعجون 
احيانا عندما لا نتقاضى المائة دولار حسب تقديرناء ويقدرونه 
بتسعین دولارء واذا انحتهت الفاتورة النهائية بواحد وتسعین دولار 
فلن نحب ذلك. لكننا اذا كنا قدرنا العملية بمائة دولار ناوين ان 
بذلك» اذ تكون العملية قد كلفحك تسعة دولارات اقل مما 
اخبرناك انها تكلف» والشيء البديع في هذه الطريقة هو انها 
تعطيك عامل امانء اذا ما كلفت العملية اكثر بقليل مما قدرنا. 

كما ان هذه الطريقة ايضا تسمح لنا ان نقدم شيغا اضافيا 
للعمیل دون ان نتقاضی منه مقابل ذلك» فنفر ضس اننا وجدنا اتناء 
القيام بالخحدمة الى تكلف تسعين دولارء ان مساحات الزجاج 
الامامي بحاجة لاستبدال» مما يكلف سبعة دولارات عادة» 
باستطاعتنا استبدالهاء ومع ذلك نعيد السيارة لصاحبها مع فاتورة 
تقل عما قدرناه» فيكون العميل راضيا من ناحيتين» أذ قمنا بعمل 


{٤ 


۶- أ تسرف فى وعودك وزد ما تقدمه من خدمة 


«اضافي ومع ذلك تقاضينا اقل من التقدير. (في هذه الحالة كانت 
الفاتورة ستصبح ۹۷ دولارء ال ۹٠‏ التي تكلفتها العملية فعلا 


ان المخاطرة في هذه الطريقة» بالطيع» هي ان بعض العملاء 
سوف يعتقدون ان التقدير النهائي ٠٠١‏ دولار اعلى مما يجب» 
فيحولون العملية الي غيرنا. لكن نسبتهم ربما تكون واحد او 
اثنين بالمائة من العملاء واذا كانوا يشعرون هكذا فانهم ليسوا 
من نحب ان نتعامل معهم 


يوجد من العملاء من يقول بان سعر تغيير الزيوت والفلتر يزيد 
تسعة دولارات عما تتقاضاه جهات اخرى اذا ما انتظروا لاتمام 
الافضل. فانت تعرف انك اذا احضرت سيارتك لنا فان الفاتورة 
لن تكون اقل مما قدرناه فقط بل ستحصل على الخدمة الصحيحة 
كذلك. 


يبدو ان سياستنا في التسعير تجد قبولا لدى معظم الناس» فهم 


يعرفول باتنا لن نتقاضی منهم اكثر مما قدرناه» والناس يحبون 
التعامل مع من يوفون بوعودهم. 


f 


الباب الاول: عملاؤك مدى الحياة 


دولار وعندما تأتي لاستلام سيارتك وتجد ان عليك ان تدفع ٠‏ ۹ 
دولارا فغالبا ما ستکون مسرورا. 


ان الفكرة الاساسية هى الا نرفع الاسعار فاذا كانت العملية 
تکلف ٩۰‏ دولار فاندا سنتقاضی ۸٥‏ حتی ولو کنا قد قدرناها 
بمائة دولار دون ان يتذمر العميل. لكن هل يحدث احيانا ان 
نحصل على العشرة بالمائة الاضافية؟ طبعا في زيارات قادمة مرة 
اومرتین. ولکن کان ابن عمي جون سیویل یقول دائما : يمكنك 
ان تجز صوف الخروف لعدة سنوات» لكنك لا تستطيع ان 
تسلخه الا مرة واحدة. اذا بالغنا في السعر فان العميل سيكتشف 
اخیرا اننا نسلخه ولن نراه ثانية. 


لكن المشكلة الان هي ان المسئولين عن الخدمة ينزعجون 
احيانا عندما لا نتقاضى المائة دولار حسب تقديرناء ويقدرونه 
بتسعین دولارء واذا انحتهت الفاتورة النهائية بواحد وتسعین دولار 
فلن نحب ذلك. لكننا اذا كنا قدرنا العملية بمائة دولار ناوين ان 
بذلك» اذ تكون العملية قد كلفحك تسعة دولارات اقل مما 
اخبرناك انها تكلف» والشيء البديع في هذه الطريقة هو انها 
تعطيك عامل امانء اذا ما كلفت العملية اكثر بقليل مما قدرنا. 

كما ان هذه الطريقة ايضا تسمح لنا ان نقدم شيغا اضافيا 
للعمیل دون ان نتقاضی منه مقابل ذلك» فنفر ضس اننا وجدنا اتناء 
القيام بالخحدمة الى تكلف تسعين دولارء ان مساحات الزجاج 
الامامي بحاجة لاستبدال» مما يكلف سبعة دولارات عادة» 
باستطاعتنا استبدالهاء ومع ذلك نعيد السيارة لصاحبها مع فاتورة 
تقل عما قدرناه» فيكون العميل راضيا من ناحيتين» أذ قمنا بعمل 


{٤ 


۶- أ تسرف فى وعودك وزد ما تقدمه من خدمة 


«اضافي ومح ذلك تقاضينا اقل من التقدير. (في هذه الحالة كانت 
بالاضافة الي سبعة دولارات لمساحات الزجاج الامامي). 


ان المخاطرة في هذه الطريقة» بالطيع» هي ان بعض العملاء 
سوف يعتقدون ان التقدير النهائي ٠٠١‏ دولار اعلى مما يجب»› 
فيحولون العملية الي غيرنا. لكن نسبتهم ربما تكون واحد او 
اثنين بالمائة من العملاء» واذا كانوا يشعرون هكذا فانهم ليسوا 
من نحب ان نتعامل معهم 


يوجد من العملاء من يقول بان سعر تغيير الزيوت والفلتر يزيد 
تسعة دولارات عما تتقاضاه جهات اخرى اذا ما انتظروا لاتمام 
العملية في حضورهم » ذلك كله صحيح لسنا الارخص لكسا 
الافضل. فانت تعرف انك اذا احضرت سيارتك لنا فان الفاتورة 
لن تكون اقل مما قدرناه فقط بل ستحصل على الخدمة الصحيحة 
کدلك, 


يبدو ان سياستنا في التسعير تجد قبولا لدى معظم الناس» فهم 


يعرفون باننا لن نتقاضى منهم اكثر مما قدرناه» والناس يحبون 
التعامل مع من يوفون بوعودهم. 


f 


الباب الأول: عملاؤك مدى الحياة 


قائمة المراجعة 


راعى وجود احتياطى عند تقديرك : اضف 
عشرة بالمائة الى التكلفة التقديرية» وبهذه 
الطريقة تكون فاتورتك النهائية ادنى من 
التقدير» وبذلك تكون قد اضفت عامل امان 
اذا كان التقدير غير دقيق. ولكن في اي من 
الحالتين دائما قدم فاتورة نهائية تكون ادنى 
من التقدير بدولار واحد على الاقل. 

لا ارباح من عملية التقدير : اذا كانت 
التكلفة الفعلية اقل من التقدير تقاض من 
عميلك المبلغ الاقلء فالاحتفاظ بالفرق اقل 
اهمية من الاحتفاظ بالعميل. 

قدم بعض الاضافات الى العميل ان استطعت 
: طالما انك قد كوتت الاحتياطي عند 
التقدير» يمكنك ان تؤدي بعض العمل 
الاضافى للعميل (اذا كان ضروريا) دون ان 
تضطر لان تتققاضى اكثر مماسبق وان 


فذدرنه. 


٤٦ 
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۵- الاساليب وليست الابتسامات 
الفصل الخامس 


الأاساليب وليست الابتسامات 


عندما يفكر اصحاب العمل جخدمة العملاء تخطر على البال 
عادة تلك الاشياء الحميمة غير الواضحة : ان نقول " من فضلك" 
و "شکرا"» "نعم ياسيدي" و"لا ياسيدي" والاتصال بفرع اخر 
لعجد ان كان لديه ذلك الصنف الذي يطلبه العميل. 


من المؤ كد ان ذلك جانب واحد من تقديم الخدمة الجيدة - 
لكنه جانبا صغيرا فقط فاذا كانت خدمة العملاء هي الكعكة فان 
اللطف والابتسامات هي مجرد التجميل الذي نضعه على الكعكة 
كالكريم والشيكولاتة» اما الكعكة نفسها فهي الاساليب التي 
تسمح لك بان تقدم خدمة جيدة لعملائك. وهي تتكون من : 

-١‏ ضمان القيام بالخدمة بشكل صحيح. 

- معالجة الامور بشكل سليم عندما يححدث خطأ اثناء تأدية 
الخدمة. 

ان وجود اساليب تسمح لك بالقيام بهذين الامرين اهم من 
جميع المشاعر الحميمة التي تقدمها لعملائك. وعلی کل حال» ل١‏ 
يوجد فرق عند العميل ان نكون لطفاء أو لا نكون اذا م نققدم 
الخدمة بشكل صحيح» او على الاقل نعالج اي خحطأ فيها فور 


= 
حال وه. 


۹ 


الباب الثاني :كيف نقدم حخدمة جيدة كل مرة 


ان هذا الامر کالذھهاب الى مطعم حيث يستطيع العاملون 
هناك ان يبتسموا كثيراء ويقدموا لك المقعد عندما تجلس» ويعيدوا 
طي منديل المائدة كلما غادرت المائدةء ولكن اذا لم يكن الطعام 
جيدا» فليس من امحتمل ان تعود هذا المطعم ثانية. 


ان ما حتاجه اللطاعم ووکالات اث السيارات ومتاجر اللاقسام 
وکل الاعمال الاخرى هو الاساليب التي تضمن الخدمة الحيدة» 
وليس جرد الابتسامات فقط. 


ان كل منشاة تتألف من مجموعة من الانظمة» التي يب ان 
تعمل معا لإيجاد نشاط كفء يتفاعل مع ما يريده العميل. لقد 
كانت الانظمة دائما جزءا لا يتجزأً من عملية الصنع» فبدون 
عمليات خخطط ووتقاس بعناية لا توجد طريقة لصنع اي شيء 
بصورة مناسبة. ففي صناعة السيارات مغلا نرى الناس ذوي 
العققول الموجهة للعمليات يكونون عادة مهندسین» وكقاعدة 
يميلون الى العمل في التصميم او الصنع ويوجد الاف المهندسين 
الذين قضوا حياتهم كلها في دراسة عمليات الصنع»ء وانظمة ادارة 
المخحزون من احتياجات الاتتاج» وانظمة الرقابة على العمليات 
ونظرية عمليات التصنيع. وهم يطبقون هذه الانظمة وهم يصنعول 
السيارات. ومن واجب شركات انتاج الخدمات ايضا الاعتماد 
على نفس النوع من التفكير المنظم. لكن مع الاسف نجد معظم 
منتجي الخدمات ينفقون وقتا اكثر من اللازم على الابعسامات بدلا 
من الانظمة. 


۵- الاساليب وليیست الاأبتسامات 


جبدة للعملاى والقسم لاهم ف هذه الخدمة هو 


من اول مرة فجميع ابتسامات العالم کی تساعدك اذا 
جاءت سلعتك او خدمتك دون ما بریده |۱ 


ان العاملين في البيع والخدمة ليسواعادة من المهندسين لكن 
لابد لهم ان يعرفوا الكثير عن الانظمة. لان العديد منها مصمم 
لازالة اي انحراف ممكن. ان هذه الانظمة هي اكثر الطرق كفاءة 
دمنخ» او الياهو غولدراث (الهدف) او تايتشي» أو هنو الرجل 
الذي انشأ انظمة الصنع في شركة تويوتاء وكذلك جينتشي 
تاكوشي هي مصادر رائعة لاستنباط انظمة خدمة فعالة. 


ومع ذلك فان افضل قصة سمعتها عن الانظمة متعلقة بمطاعم 
ماكدونالد. حول دراسة شرائح البطاطا المقلية لديها. فعندما بدأت 
شركة ماكدونالد في سعيها لتقديم شرائح بطاطا مقلية ممتازة» م 
تجد لديها مواصفات قياسية للبطاطا. ولم يكن لدى وزارة التتجارة 
الامريكية نظام تصنيف يقول : هذه البطاطا جيدة» وتلك افضل 
منهاء والبطاطا التى هناك رديئة. وفوق ذلك لم يكن احد يعرف 
بالضبط درجة حرارة الزيوت التي تستعمل لقلي البطاطاء أو 
كيفية ضمان ابقاء درجة الحرارة ثابعة أثناء القلي والاعداد او 
كيفية نخزين البطاطا لغلا تفسد. 

وعند انتهاء الشركة من دراستهاء كانت قد ساعدت على 
تحديد المواصفات النوعية لوزارة الزراعة» كماعرفت نوعية التربة 
التي تزرع فيها لضمان الاستمرارية للنوعية التى كانت الشركة 


اه 


الباب الثاني:كيف تقدم خدمة جيدة كل مرة 


تریدها. بل انها اوجدت معدات القلي في مطاعمها لتضمن بان 
البطاطا تقلى بنفس الطريقة كل مرة. ان هذه الطريقة تمثل لي 
خدمة العملاء. فبتكريس كل الوقت والاهتمام بطرق زراعة 
ونخزين وقلي البطاطا ضمنت شركة ماكدونالد فعلا ان شرائح 
البطاطا المقلية التى تقدمها تكون جيدة كل مرة. انها جيدة 
باستمرار لان كل انحراف يقلل من جودتها قد ازيل» وكمايقول 
تاغوتشي : كلما ازداد عدد الانحرافات التي يمكنك ان تزيلهاء 
كلما كان المنتج اوالخدمة اقضل» وفوق ذلك فعندما تذهب 
محلات لوتيس للحلويات فانك تريد ان يكون طعم حلوياتك 
المفضلة دون تغيير قي كل مرة. وي حالة ماكدونالد کان معنی 
ازالة كل جميع الانحرافات في الجودة. العودة الي التربة التي تزرع 
فيها البطاطا وتحديد مقدار حامضيتها. 


في كل اغحاء البلاد بدأ افضل العاملين في الخدمة بالتفكير مثل 
ماكدونالد. فبأحذ ادارة المخحزون مثلا فالفكرة الرئيسية في ادارة 
المخزون انه اذا م يكن لديك الصنف الذي يريده العميل لا 
يمكنك ان تعطيه اياه» واذا لم تستطع توفير ما يريده العميل فانك 
لا تكون قد قدمت له خدمة جيدة. ان شر كة WA] MART‏ تقدم 
خحدمة راقية» كما ان لديها افضل نظام للرقابة على المخزون من 
الاصناف اذا ما قارنتها بجحميع متاجر البيع بالتجزئة في اي مكان 
اخر. 


ففي N41‏ ا۷۵1 جد لکل صنف رمز مسجل على شريط 
حيث يتم تسجيل كل عملية بيع اولا باول. وقي اخر النهار ترسل 
جميع البيانات ليس فقط لستودعات الشركة بل ايضا لورديها. 
وبهذه الطريقة اذا كانت لدى الشركة نقصا في سلعة ما سيقوم 
الصانع بشحنها ق اليوم التاٰى. 


o 


۵- الاساليب وليست الابتسامات 


قارنوا ذلك بما يحدث في المتاجر الاخحرى حيث يرسل المشتري 
طابیات للصانع على فترات. وبين كل طابية واخحرى لايڪکون لدی 
الصانع الا فكرة غير واضحة عما سيباع. لا يحدث ذلك بموجب 
نظام WA] MAR‏ للمخزون» فالمستودعات والش ركات الصانعة 
تعرف كم وحدة تباع كل يوم وما هي الاصناف التى تحتاج الي 
طلب لتوريدهاء مما سخفض تكاليف المخحزون كشرا. 


على ان WA] MAR1‏ تقدمت خطوة اخحرى في هذا امجالء 
فقد جعلت المصانع ترتب حاوياتها بحيث يصبح من السهل لمسثول 
الاستلام عند وصول الحاويات الى المخزن» ان يرتب البضائع 

يقة عملية ومنطقية (فجميع الجاكيتات تأتي يوار القمصان 
مثلا) كما ان المسئول عن الاستلام يدقق الموجودات بواسطة جهاز 
لقراءة الرموز الشريطيةء ولا حاجة لان يعدل شيئاء اويكتب شيغاء 
ولأن الاصناف تدقق آليا بالكمبيوتر فليست هناك اية فرصة لان 
يرمز اي شيء بصورة خاطئة. 

اتمنى لو نستطيع ان نقول نفس الاشياء عن السيارات فمعظم 
السيارات ها لوحات تعريف من ١۷‏ حرفا ورقماء وهناك احتمال 
قوى بانك اذا كتبت ٠٠١‏ لوحة في اليوم فانك ستخطيم في اثنين 
منها على الاقل. اذا كنت تتكلم عن ٠۷٠١‏ فرصة للخطأً (الارقام 
والحروف السبعة عشر مضروبة في مائة سيارة) وحتى لو كان كل 
ما تعمله صحیحا ۹٩۹,٩۹‏ بالمائة من الوقت فانك معرض للخحطاً 
مرتين تقريبا في لوحات التعريف. اين الدقة في ذلك؟ من الواضح 


ان طريقة A1 MAR‏ للترمیز افضل بکثیر. 


هل تعرفون من شرح لي نظام MART‏ ا[ WA‏ الخحاص 
بالمخزون؟ انه ديفيد غلاس» رئيس وول مارت شخصیا. وهذا 
يوصح الاإهمية التى تولیها WALL MART‏ للمخزون»› والتى هي 


o 


الياب الثاني:كيف تقدم خدمة جيدة كل مرة 


با لحقيقة شكل اخر من اشكال خدمة العملاءء اذ ان رئيس الشركة 
اهم شخحصيا بتطوير النظام والتأكد من انه يعمل بنجاح. 

ان عملية بناء النظم تشكل ٠‏ من خدمة العملاء وهى التي 
تضمن جودة تلك اللخدمة» وليست الابتسامات وعبارات الشكر. 
والنقطة الاساسية هي : تطوير الانظمة التى تتيح لك بان تعطي 
العميل ما يريده كل مرة يأتى فيها لطلب الخدمة. 


of 


۵- الاساليب وليست الابتسامات 


ماهو احتمال التقصير ق اداء اللخدمة عندما 
يطلبها العميل؟ هذا السؤال يجب ان تسأله 
وانت تصمم انظإمتك لتقديم الأندمة 
لأعملائك. تفقحصس کل خحطوة تقوم بها عند 
تقديم السلعة» او الخدمة وابمحث عن المواقف 
التى قد تحدث فيها او الانحرافات ثم فكر 
کیف تزیل اسبابها. 

ما الذي يمكن تأديته من الخدمة آليا؟ مشل 
استخدام الكمبيوتر يزيد زيادة سرعة اداع 
الخدمة ويقلل فرص الخطأ البشرى كذلك. 
انظضر اصحاب الصانع اذا اردت ان تققدم 
خحدمة جيده» فاصحاب اللصانع هم من 
يتبعون افضل النظم» ويب ان يكونوا 
النموذج الذي تقتدى به. 


الباب الثاني:كيف تقدم خدمة جيدة كل مرة 


FARES MASRY 
www.ibtesama.com 
متتديات محلة الإبتنسامة‎ 


٥ 


1- استغن عن خدمات المفتشين 


الفصل السادس 


استغن عن خدمات المفتشين 


وجود المفتشين قي موقع العمل يحول المنفذين الى مهملين. فاذا 
كنت تعرف ان شخصا ما سيدقق في عملك» فانك قد لا تدققه 
فك وفك غلا عدا الذرتن الط فة اة 


بعد ان عملنا عده سنوات دون مفتشین للجودة وكان ترتيبنا 
في جدول رضى العملاء الذي تصدره شركة جرال موتورز 
مرتفعا الا اننا قررنا ان افضل طريقة لضمان الجودة بنسبة /.٠٠١‏ 
هو ان نقوم بالتفتيش ٠٠١‏ على عملياتنا وبهذه الطريقة يمكندا 
ان نعرف المشاكل الصغيرة التى تعترضنا. 

هذا بدآنا بتو ظیف مفتشین» حتی اصبح عددهم سبعة» ودققا 
في كل عملية وفي كل مرحلة منها. هل تعرفون ماذا حدث؟ هبط 
ترتيبنا في جدول رضا العملاء لجنرال موتورز » وكذلك هبطت 
نوعية عملنا. لقد سبب وجود اولئك المفتشين عندناء عدم شعور 
الفنيين بالمسئولية عن عملهم» وشعروا بانهم لم يعودوا مطالبين 
بالتأكد من ان العمل الذي يقومون به صحيح تماماء قائلين ان 
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الباب الأول : عملاؤك مدى الحياة 
قائمة المراجعة 


والخامسة بعد الظهر فة _ط. راذا کت در یل ان 
تقدم خحدمة جيدة. يحب ان تقدمها على مدار 
الساعة. 


مكالمة هاتفية واحدة يحب ان تنجز للعميل 
كل شيء : اجعل من السهل على عملائك 
الحصول على تلك الخدمة. فلايجب الا|ا 
باحثين عمن سيساعدهم» فمكالمة واحدة 


معك يجب ان تقوم بكل ذلك. ليس من 
الضرورى ان تعطي رقم هاتفك المنزلي (رغم 
إن العملاء يحبون ان تعطيهم اأياه) ولا حالجة 
بك لان مجلس عند بدالة اللهاتف ۲٤١‏ ساعة 
يومياء» اعمل ما يعمله الاطباء : استأجر جهاز 
لر لي الكالمات»› واجعله يسجل الكالمات 
التي ترد اليك بعد ساعات دوامك الاعتيادية» 
وبعد تسلم الرسالة تتصل ادارة الخدمات بمن 
یکون مناوباء لا تقلق بشان سوء استغلال 
بعض العملاء لذلك فعادة لا يتصل بك 
العملاء الا عندما يكونون محاجة الى المساعدة 
فعلا. 
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-٤‏ # تسرف فى وعودك وزد ما تقدمه من خدمة 


الفصل الرابع 


ل تسرف فى وعودك وزد ما تقدمه من خدمة 


في کل مرة E‏ فيها سيارتك ذ عطيیك تقدیرا ملائما لما 
سنتقاضاه عن اصلاحهاء وسيحاول المسئول ان يجعل هذا التقدير 
اقل ما يمكن. ان المسئول سيحاول كسب العميل بدلا من ان 
نفقده لذا سيحجنب ان يكون التقدير اعلى مما يجب. 


لكننا لا نريد ان يقلق المسئولون لدينا بشأن ذلك والحقيمة 
اننا نطلب منهم ان يضيفوا عشرة بالمائة في كل تقديرء وبهذا 
نضمن ان تكون الفاتورة النهائية عادة اقل ن التقدير» وفي اسواً 
الحالات فاننا نكون دائما اقل بدولار من التقديرء والنتيجة؟ 
عملاء راضون. 


لا يجب ان تتقاضى من العميل اكثرمن 


طیع دائما أن تتقاضى اقل مما ڌ 


هذه هي الطريقة التي نعمل بهاء اذا احضرت سيارتك 
للاصلاح نعتقد ان تكلف تسعین دولارا يكون تقديرنا مائة 
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هذه هي مهمة المفتث ین ۾ يعد الفنيون يفخرون بما كانوا 
يعملونه. 


ولکن بمجرد ان استغدينا عن اولغك المفعتشين ارتفعت علاماتنا 
في جدول جنرال موتورز»› كما تحسنت نوعية عملناء واصبحت 
الان افضل مما كانت عليه في اي وقت مضى لان العاملين يشعرون 
بمسئولية أكبر عن عملهم» وهم يحبون ذلك الشعور. 


اذا كان هتاك خطاً في اي عمل فان على من يخطيئع 
تصحيح خطأه دون اجر اضافي. يما ان الشركة لا 
تتقاضى شيئا عن الخطأ في التنفيذ فان الشخص 
الذي سبب ذلك الخطاً يجب ان لا يتققاضى اجرا 


على تصحيحه. 


وفي الحالات النادرة التي يؤدي فيها احد العاملين عملا ادنى 
من درجة الكمال فاننا نقاسي معا. فعندما يعيد احد العملاء 
سيارته بسبب النطأً فعلى المحسبب ان يقوم بالعمل ثانية دون ان 
يدفع له اجر عن الاصلاح الثاني» وهذا اجراء عادل. ان ارجاع 
السيارات التى لم تصلح لا يضر العميل فقط بل الشركة ايضا. ان 
الشركة لا تتقاضى شيا عن اعادة الاصلاح والحقيقة ان الاصلاح 
يكلفنا مالاء لاننا لابد ان ندفع تكلفة التدفغة والطاقة والماء والايجار 
عن فترة اعادة الاصلاح» وبما اننا لا نطلب من العميل مالا عن 
اعادة القيام بالعمل فان من اخطأ قي عمله يجب الا يطلب اجرا 


عنه. 


ان کل اعادة لسيارة بسبب عيوب في الاصلاح يجري ججثها في 
اجتماع الجودة الصباحي» كما ان المدير الذي يرأس الفني الذي 
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-٦‏ استفغن عن خدمات المفتشين 


قام بالاصلاح يبحثها معه ايضا. وھهکذا يعرف الفني ان السيارة قد 
اعیدت كما نعرف سبب اعادتها. 


احيانا لا يكون الخطأً نا تجا عن الفني الذي قام بالعمل. بل من 
قطعة الغيار نفسها اذ يمكنك ان تركب مصباحا للانارة يعمل 
الوقت وقي حالات عدة كانت بعض السيارات تقدم لاصحابها في 
حالة متازة بعد الاصلاح ولكنها تعاد بعد قليل لعيب ماء والعميل 
لا يهتم ي هذه الحالة بمصدر المشكلة فطالما كان بالاصلاح عيبا 
فانه سيعيد السيارة. مهما عملنا ومهما اجتهد كل مبناء لابد وان 
توجد مشاكل من هذا القبيل. اننا جميع بشر نخطئ ورغم جميع 
احتياطات ضمان الجودة فان اصحاب المصانع» في بعمض 
المناسبات»› يمر من بین ايديهم منتج به عیب. 


على اننا بدلا من ان نهز اكتافنا ونقول : لابد وان تحصل 
اخطاء. فاننا نؤدي العمل الذي يصلح الخطأ ثم نحاول ان نصلح 
الخلل في انظمتنا التي سببت تلك المشكلة. ان هذا امر هام فقد 
اكتشفنا مذ زمن طويل اننا اذا اقتصر جهدنا على اصلاح الخطأً 
فقط فان جودتنا ستعاني يوما بعد يوم. من المؤ كد ان علينا ان 
نصلح هذه الاخطاء ولكن اذا كان ذلك هو كل مانعمله فاننا 
سنظل نواجه نفس المشاكل للمرة تلو المرة. ان العلاج الفعال هو ان 
نكتشف ما الذي سبب المشكلة اولاء اي بوصف وعليل السبب 
الرئيسي. وهنا نصحح الخطا لاول واخحر مرة. ان العملية الفنية 
يحب ان تؤدى بطريقة صحيحة» كما ان العامل يحب ان تكون 
لديه المعرفة الضرورية وان يجد الدعم الكافي للقيام بمهمته بصورة 


صح حه . 
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اليكم مثلا على ذلك : كان لدينا واحد من أكفاأً الفنيين يقوم 
بعمل رائع الى ابعد الحدود باستئناء واحد» فكلما كان يحاول 
اصلاح حاقنة وقود.ء لم يكن يؤدي هذه المهمة بصورة صحيحة 
تماما. عندما تواجه هذا النو ع من المشاكلء فان ما تستطيع عمله 
بالطبع هو إما مواصلة اعادة اصلاح حاقنات الوقود كلما تذمر 
عميل او أن تحاول اكتشاف السبب الاساسي للمشكلة. وكثيرا ما 
يكون الحل الاساسي سهلاء كما كان الحال في هذه المشكلةء اذ مم 
يكن الفني قد تعلم الطريقة الصحيحة للتصليح» هذا شرحناها له. 
وکما یقول دمنغ : لا یمکن ان تعرف الا ما تعرف. بمجرد ان 
نعرف المشكلة نبوبها حسب نوع المهمة مع ذكر اسم الفني 
اللسئول عن الخدمة» ثم نبحث في مدى تكرارهاء هل نتلقى العديد 
من الشكاوي بشأن اصلاح حاقنات الوقود؟ واذا كان الامر 
كذلك نسأل متى تلقى الفني عندنا تدريبا على طريقة اصلاحها؟ 


ريما كان بالامكان اقتفاء اثر جميع الشكاوي لنكتشف ان احد 
يحضر السيارة 


في ادراة المبيعات ايضا اصبح تحديد الاخطاء أكثر سهولة. فاننا 
مثلا نطلب من كل رجل بيع ان يزود كل سيارة جديدة او 
مستعملة يبيعها بملء خزانها من الوقود» وعندما يسلمون السيارة 
للعميل نطلب منهم ان يحددوا معه موعد اول خدمة للسيارة» واذا 
وجدنا ان هذه الاشياء نم تطبق فاننا نعرف من تسبب ق المشكلة 
وتحاسبه إنه البائع الذي باع السيارة. من المؤكد انك اذا اوجدت 
النظام السليم فان المشاكل تزول بصورة دائمة. 


-٦‏ استفن عن خدمات المفتشين 

قائمة المراجعة 
اذا كان لديك مفتشين» استغن عنهم: فانهم 
لايرفعون مستو ی الجودة بالضرورة. 
للا ادفع للعامل مرتين عن نفس العمل : لا لحد 
سواء كاتنت الشركة او العامل يحب ان يأخذ نقودا 


العمل وضمان الجودة يحب ان يحون مشا ركة. 


تكلم عن الاخطاء : سجل كل عملية اصلاح تعاد 


اليك بسېبب شملا وحالا تأتي اعد اصلاحها نم 
امححث كيف حدثت هذه المشكلة. 


اعققد اجتماعات يومية لبحث مستوی اللاأداءء 
للتأكد من ان الفرصة ستتاح لك لناقشة هذه 
المشاكل. وهذه الاجتماعات يحب الا تكون للمدراء 
ؤم ط ادع العاملين الذين يقومونل بالعمل فعلا 
ويتعاملون مع العملاء» فهم يعرفون ما يجري. ابمحث 
عن المشاكل المتكررة» اجمع معلومات كافية لكي 
تستطيع مع الوقت ان تحدد امجاهات ومجالات 
المشاكل. 
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استفن عن قسم علاقات العملاء ايضا 
طالما انك ستستغتى عن مفتشيك يمكنك كذلك الاستغناء عن 


القسم. 


يجب ان تكون خدمة العملاء مسئولية جميع العاملين» والحقيقة 
ان هذه هي الطريقة التي ينظربها العملاء على اي حالء فالعملاء 
يحكمون على الخدمة التي يجدونها بالطريقة التي يعاملهم بها كل 
شخص يتصلون به. فاذا كان امين الصندوق جافا والبائع غير 
متعاون فان العميل يعتقد انه قد تلقى خدمة سيئة» مهما كان 
العاملون قي قسم خحدمة العملاء ودودین ومتعاونین. والعميل هنا 
على حق › فانه قد تلقى فعلا خحدمة سيثة. 


يقول ان اثار قدمي المزار ع هي افضل سماد. ويعني ان الطريقة التي 
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ان المزار ع (اي صاحب العمل) يكون موجودا هناك لمساعدة اي 
للعملاء. فصاحب العمل سيتأكد من ان العملاء يلقون الاهتمام. 


لكن المشكلة هنا واضحة» فاذا كان صاحب العمل سيتعامل 
مع كل عميل فان المؤسسة لن تنمو اكبر ما يستطيع اي شخص 
واحد ان يتعامل معه» ولتوسيع التشبيه» فان المزار ع لن يستطيع ان 
يدير اكثر من مزرعة واحدة» لذلك يصبح الحل الفعال في ان يقوم 
لمزار ع (الرئيس) يجعل كل واحد من العاملين مثلا لخدمة العملاء. 
احبر كل من في الشركة انه اذا كانت للعميل اية مشكلة» عليك 
حلهاء واذا لم تستطع حلهاء استدع مديرك واذا م يستطع حوها 
لكبير المسولين التنفيذين» الهم اعمل على حلها في الحال. 

قد يكون تمرير هذا المفهوم صعباء خاصة اذا كنت قسمامن 
مؤسسة كبيرة. قبل حوالى خمسة عشر عاما وضعت شركة جنرال 
موتورز برناجا الخدمة العملاءء وكقسم منه قالت الشركة انها تريد 
مديرا لعلاقات العملاء لدى كل وكالة بيع لسياراتهاء على اننا 
اخترنا الا نعين احدا في هذه الوظيفة. 


ان فکرة ة وجود قسم لعلاقات العملاء > ليست سيئة» فهي 
تظهر انك تهخ أو قرید ان تهتم بمن يتعاملون معك. غير انك 
تهتم بهم بفعالية اكثر وبطريقة تجعل مستخدميك اكثر سعادة اذا 
م يكن لديك ادارة منفصلة لخدمة العملاءء لقد ناقشنا هذه النقطة 


مع جنرال موتورز لعدة اعوام. تم نشرت جداول رصی العملاء 
العملاءء لهذا قررت جنرال موتورز اننا لم نكن سيئين الي ذلك 
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۷- استغن عن قسم علاقات العملاء ايضا 


,الحد. ان الافضلية الاولى في وكالتنا هي رضى العملاء. فمهما 
كانت وظيفتك عندنا فانك لن تستمر طويلا معنا اذا م تجعل 
العميل سعيدا. اننا نوضح هذه الفكرة جيدا لمستخدمينا. فقد 
تكون افضل بائع او اكثر الفنيين انتاجاء ولكن اذا كان تقييمك في 
جدول رضى العملاء منخفضاء فانك لا تصلح للعمل معناء لانه 
اذا رفض العميل ان يزورنا مرة اخرى بسبب سوء معاملة احدنا 
فلن تكون لاحد منا وظيفة. 
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قائمة المراجعة 


السشيب لا تنشيء ذلك القسم. 

مباشرة.وطالا کان کل منهم مسئولا عن خدمة 
العملاء فيجب ان تکون له ساطة لارضائهم. 
لاشيء اهم ا :حب ان Sas‏ ا 
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۸- اخدم عميلك بطريقة صحيحة ومن اول مرة 


الفصل الثامن 
اخدم عميلك بطريقة صحيحة ومن اول مرة 


يعمل لیونارد بري مديرا لاحد مراکز دراسات البيع بالتجزئة 
في تکساس» کما انه احد اصدقائی» وقضی حوالی نصف حیاته 
الهنية يتحدث مع اللاس حاولا اكتشاف ما يريدونه من خدمة 
العملاء. وبعد كل هذا الوقت استنتج انه لا يوجد شيء أاكثر 
اهمية من الوفاء "بوعد الخدمة". 


قول بري لطلابه وللش ر كات التي تستخدمه استشاريا : ان 
العملاء يتوقعون الكثير ممن يقدمون الخدمة» فالعملاء يريدون إن 
تكون مؤسسات الخدمة حسئة المنظر ومتعاونة وملا للثقة» والاهم 
من كل ذلك يعتمد عليها. "ان العملاء یریدون ان تفي الشر كات 
بما تعد به" 


التاكيد على هذا الاقتباس من بري في معحله» اذ لا شيء يغخضب 
العميل اأكثر من مؤسسة لا تفي بما تعد به. 

حذ مثلا شر كة Express‏ eاPeop‏ الفكرة الاساسية هذه الشركة 
هي ان تنقلك جوا بين النقطة (أ) والنقطة (ب) جانا تقریبا ٠١۹(‏ 
دولار في بعض الحالات) لقد حشرتك تلك الشركة في طائراتها 
الخالية من الزخرفة وجعلتك تدفع ثلائة دولارات عن كل حقيبة 
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تنقلها ونصف دولار اذا اردت فنجان قهوة اثناء الطيران» لكن 
عملاؤها لم يهتموا بتفاصيل الخدمة لانهم سيطيرون الي حيث 
یریدون باقل من تكلفة سفرهم بالحافلات. كانت فكرة عظيمة»ء 
لكن الشركة فشلت. والسبب بسيط اذ لم تف الشركة بوعدهاءفقد 
كانت الطائرات تتأخر دائما ولم يكن الانسان عند وصوله الى 
المطار يحأكد انه سيسافر ام لاء لم تحافظ الشركة على ما يدعوه 
وارد بر “وعد: اة" 


ان افضل وسيلة في العام لتقديم خدمة العملاء هي : قدم ما 
تقول لعميلك بانك ستقدمه وبشکل سليم من اول مرة. 


ان سيارة لكزس هى افضل مثل على ذلك» فالحكمة التقليدية 
جديدة قي اول سنة من انتاجها اعطهم سنة لاخراج العلل منها. 


لكن المستهلكين في هذه الايام لا يعطون الصانعين فترة سماح» 
لانه ليس لديهم سبب للانتظارء اذ تتوفر اعداد كبيرة جدا من 
المنتجات الجيدةء فاما ان تتقن السلعة من اول مرة او تخاطر بألا 
يشتريها احد الى الايد. 


لقد جحت لكزس كسيارة جديدة» تحت اشراف ديف 
الينجورت وتد تويودا. اذ قضيا سويا سبعة اعوام في الببحث عن 
الكمال» فصمما ٠٠٠‏ نموذج اولى بدلا من الاثني عشر نموذجا 
المعتادة و ركزا جهودهما في التطويرء كان ديف يعمل ٠٠١‏ ساعة 
اسبوعيا كما كان تد قد نقل عائلته من اليابان الى الولايات 
المحدة في بداية المشروع للتأكد من عدم اغفال اي شيء. وفعلا لم 
يغفل اي شيء» فقد انتجا السيارة بصورة صحيحة ومن اول مرة. 
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۸- اخدم عميلك بطريقة صحيحة ومن اول مرة 


ان الوفاء بوعدك اهم من المشاعر والابتسامات والشوكولاته 


أن عمل ما هو مفترض ان تعمله»ء في الوقت المناسب هو 
الوسيلة لتوفير خدمة العملاء وعلى الرغم من العملاء سينسون 
وبسرعة ما قمت به» لكن كل عميل يرغب ان نقدم له الخدمة 
اة والمشكلة ان ذلك لا يمحدث دائما. كم مرةقدم لك 
المطعم وجبتك بصورة غير صحيحة ؟ او فقدت شركة الطيران 
امتعتك ؟ وكم مرة تعطلت آلة تصوير المستددات بعد مغادرة الفني 
الذي اصلحها بثلائين دقيقة؟. 


مع مرور السنوات طورنا قائمة مراجعة من عشر نقاط 
تساعدنا في القيام بالخدمة بصورة جيدة من اول مرة. وساعطيك 
مثالا على الطريقة التي طبقنا بها قائمة المراجعة على فكرة جديدة 
كنا نفكر بتجربتهاء وهكذا ترى كيف تطبق عمليا. واليك القائمة 
عند تطبيق أي فكرة من أفكار تطوير الخدمة: 
-١‏ ما هي الفائدة التي ستعود على العميل من تطبيق الفكرة؟ 
-٣‏ هل سيفهم العميل تلك الفائدة بسهولة؟ 
-٣‏ ماهو تأثير تلك الفكرة او البرنامج او الاسلوب على 
مستخحدميا؟ 
-٤‏ كيف ستؤثر على انظمتدا الحالية؟ 
-٥‏ هل يطبقها اخرون بنجاح؟ ماذا یمکننا ان نتعلم من 
خبرتهم؟ 
ما الاضرار التي قد نحدتها؟ 
۷- هل ستعطينا ميزة على منافسينا؟ 
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۸- کم ستکلف؟ 

-٩‏ هل سنربح منها؟ 

۰~ متی يحب ان نراجع فوائدها؟ 

لذلك قبل ان نغير الطريقة التي نعمل بها أي شيء حاليا نسأل 
هذه الاسئلة العشرة دائماء وقبل ان نباشر العمل وفق الفكرة 
الجديدة لابد ان نكون راضين عن جواب كل سؤال منها. 


فيما يلي نبين كيف استعملنا هذه القائمة في الآونة الاخيرة. 
خدماتنا كما يحدث في الفنادق» اذ نطلب من العميل بطاقة اثتمان 
عندما يأتي بسيارته للخدمة» وعندما نتم العمل نملا قصاصة الاجر 
ونضع الايصال في صندوق امام السائق» ونقفل السيارة ونت ركها 

بدت الفكرة جيدة» اذ لايضطر العملاء ان ينتظروا في الصف 
لدفع فواتيرهم. وكما قلت يكونون قد عرفوا مقدماتكلفة العمل 
لاننا نعطي تقديرات مضمونة. 

احببت الفكرة كثيرا عندما سمعت عنها ف اول الامر» وهكذا 
بدأنا في تطبيقها لئرى فيما اذا كانت هناك بعض المشاكل الحتملة 
التي ربما اكون قد سهوت عنها. 


-١‏ ما الفاثدة للعميل. كانت الفائدة واضحة تماما اذ يستطیع 
العميل ان يغادر الوكالة اسر ع» ما يزيل واحده من 
المضايقات لبعض عملائنا. 


Ve 


۸- اخدم عميلك بطريقة صحيحة ومن أول مرة 


۲- هل سيتفهم العميل تلك الفائدة بسهولة؟ ان هذه النمَطة هامة 
لان العملاء لا یستفیدون من الافكار الحديدة» مهما كانت 


ظهر باننا لا نواجه تلك المشكلة» وبمجرد ان قلنا "مغادرة 
سريعة" فكر العملاء بالطريقة التي يدفعون بها فواتير فنادقهم» 
وحتى من لا ينزلون في الفنادق كثيرا فهموا الفكرة بسرعة بمجرد 
ان شرحناها هم. 


-٣‏ ما هو تأثير تلك الفكرة على مستخدمينا؟ كان التأثير قليلا 
جدا في هذه الحالة» اذ كان جمجرد زيادة قليلة قي العمل 
لمسئولي الخدمة» حيث يحب عليهم اخحذ طبعة من بطاقة 
الائتمان عندما يأتي العميل بالسيارة» ولكن بما ان ذلك 
يعني عملا اقل لامناء الصندوق -اذ سيخدمون عددا اقل 
من العملاء عند تطبيق البرنامج- اعتبرنا الفكرة مناسبة. 


-٤‏ كيف ستؤئر في انظمتا E‏ فيها حقيمَةء اذ ان 
الفرق ET‏ يقة التي نسلم بها السيارات 
للعملاءء فبدلا من ان 8 فني بايقاف السيارة ق النطقة 
الخلفية من الساحة بعد ان يكون قد تم الأصلاح فاننا 
نوقفها في المنطقة الامامية. 


-٥‏ هل يطبقها اخحرون؟ وماذا یمکن ان نتعلم من تجربتهم؟ لا 
ارید ان کون رائداء فالرواد كما يقول المثل يتلقون السهام 
في ظهورهم. وحيثما امكسشا ذلك حب ان نستعير من 
الاخحرين ونتعلم من اخطائهم بدلا من ان نعمل الاخطاء 
بانفسناء وفي هذه الحالة توجد فضادق عديدة تستخدم 
بطاقات الائتمان للمغادرة» وقد اقتبسنا نظامنا من نظامهم. 
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-٦‏ ما الذي قد يتعطل؟ اشياء عديدة ولكن تبين لنا انه لا توجد 
مشكلة حتملة غير قابلة للعغلب عليها. 


اولى هذه المشاكل هي ان السيارات قد تسرق اذ لن تكون 
وراء بوابة مقفلة.» بل ستكون قي ساحة مكشوفة في الامام حيث 
يستطيع العملاء (ولصوص السيارات) الحصول عليها. ولكشسا 
اد ر کنا اننا اذا ت ركنا السيارات في مکان نراه من خلال زجاج 
صالة العرض سنحل المشكلة» خحاصة وان السيارات مقفلة. 


لكن فكرة اقفال السيارات اوجدت مشكلة اخحرى» فمن اجل 
ان ينجح النظام» يحب ان تکون لدى العميل مجموعتان من المفاتيح 
لسيارته وكنا سنضع الجموعة التي يعطينا اياها في السيارة عند 
اتمام الاصلاح وتكون لديه مجموعة اخرى ليتمكن من فتح السيارة 
لاستلام سيارته) وعلينا ان نتأكد بأن معه تلك المفاتيح الاضافية. 
اذا م تكن معه» فليست هنا مشكلة اذ باستطاعتنا ان نصنعهاء 
فلدينا صانع مفاتيح» وكانت المشكلة هي ان نتذكر بان نسأل 
العميل اذا كان يحب ان نصنع له مفاتيح اضافية أم لا؟. 


لكن لم يوجد حل للمشكلة الكبرى» فبعض العملاءوهم 
لحسن الحظ لم يكونوا يثقون بنا. فلم يبوا فكرة اعطائنا طبعة من 

قة الائتمان التي لديهم قبل اتمام العمل حتى مع تأكدهم باننا 
لا نستطيع ان نتقاضى اكثر من التقدير» بل كانوا يكرهون مجرد 
معرفة ارقام بطاقاتهم قبل اتمام العمل. ولم نستطع عمل شيئ 
لاقناع هؤلاءء لهذا توقفنا عن الحاولةء بينما احب الفكرة باقي 
العملاء. 
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۷ هل ستعطينا هذه الطريقة ميزة على منافسينا؟ نعم فان 
المنافسين لم يطبقوا الفكرة» وستكون هذه طريقة اخحرى لنظل 
سابقين هم. 

۸ - کم ستکلف؟ لیس کٹثیراء اذ کان علینا ان نطبع بطاقات 
تصف البرنامج كما اننا اوصينا على صنع "لافتات" تقول 
"أسألوا عن خدمة المغادرة السريعة" وكان مجمو ع التكاليف 
حوالي ۰ دولار. 


-٩‏ هل سنربح منها؟ نعتقد كل شيء يريح العميل ولو قليلا يزيد 
ن اباسا فانة يغطي العتيل يبا الحل ليستمر ف التعامل 


معنا. 


-٠‏ متى يحب أن نقيمها؟ قررنا مراجعة الطريقة شهريا لنرى 

كيف تسير» وحتى الان احبها الكثير من العملاء. 
کما توجد نقطتان نود ان نذکرهما بهذا الخصوص : 

اولا: يجب ان يبدا شعار "قم بعملك بشکل صحیح ومن اول 
مره" بالسلع التي نبيعهاء وجحب ان نبيع افقضل اجات الموجودة 
في السوق» وكلما كان المنتج افضل كلما قل عدد المرات التي 
يواجه فيها العميل مشكلة (سنقضي بعض الوقت للتحدث عن 
هذه النقطة قي الباب الشامن - وعنوانه "ايحاد النتجات سهلة 
البيع"). 

ثانيا : يأتي هنا تغيير للقاعدة الذهبية : اعط عملائك تلك 
المنتجات التي تحب انت ان تكون لك. 
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اذا ۾ يعرف العميل الفرق بين المنتج (أ) والمنتج (ب) فاننا 
الربح. 
عندما نبيع للعمیل ما یریده من منتجات فان ذلك يعني اننا 


قائمة المراجعة 
احجز ما تعد به : ان عمل ماهو مفروض ان تعمله في 


الوقت المناسب هو اقل ما يطلب لتوفير خدمة جيدة 
للعملاء. 


بع المنتج الذي تبه اكثر : انصح عميلك بافضل منتج» 


فان عميلك سيكون اكثر سعادة بذلك ما لو حاولت 
ان تختصر التكلفة او تبيعه شيعا لا سحتاج اليه» والنتيجة 
هي احتمال بقائه عميلك للابد. 


ب ج 


- 
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۹- عندما یحدٹ خط ما 


الفصل التاسع 


ماذا يحدث عندما لا تتم خحدمة العملاء بصوره صحيحة؟ رغم 
استخدامك افقضل العاملين»ء وحديثك المتواصل هم عن أهمية امجاز 
التى تضمن ان كل شيء یسیر على ما یرام» الا ان كل ذلك لا 
يمنع حدوث الخطاً تماما. 
إنه سؤال هام لأن عملاءنا كثيرا ما يحكمون علينا في ضوء الطريقة 
التي نعالح بها مشاكلهم › فهم يتوقعون منا أن نؤدي خدمة ممحازة» 
وهم يفترضون ذلك کأمر مسلم به. وما يتذكرونه عادة هو ما 
تقوم به عندما يحدث خطا ما في الخدمة المقدمة. 
في مثل هذا الموقف ما هو واجبنا؟ 
أولا : نعتذر ثم نحل المشكلة فورا . 


خلال العشرين السنة الماضية وجدت هاتين الخطوتين هما مفتاح 
التعامل ع شکاوی العملاء. 
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يحب أن ننظر الى حدوث الخطاً في خدمة العملاء كحدث 
هام. إننا أخطأنا وكان من المفترض أن لا يحدث هذا الخطأء ومن 
ناحية الحرى فان المشكلة سواء كانت صغيرة ام كبيرة هي قضية 


هامة بالنسبة للعميل. 


لنفرض مثلا اننا لا نعمل في تجارة السيارات بل في سلسلة من 
متاجر بيع بنطلونات الجينزء ربما نبيع ٠٠٠٠١‏ قطعة في اليوم وحن 
نعرف ان من الحتمل ان تكون اربعة منها فيها نوع ما من العيوب. 
ومعنى ذلك اننا عندما نعود الى عملنا كل يوم تواجهنا اربع 
مشاكل او ٠١‏ مشكلة في الاسبوع او ٠٠٠٠١‏ مشكلة في العام. 
وبعد مدة نبدأً في ان نقول لانفسنا : حسنا اننا تعمل جيدا فمن 
٠٠٠١‏ بنطلون نبيعها يوجد ٩٩۹٦‏ جالة جيدة. 


من وجهة نظرناء قد لا يبدو العيب الذي يحدث بين الجين 
والاخحر مشكلة كبيرة. الا انه مشكلة كبيرة للعميل الذي حدثت 
له لأنه لا يشتري الف بنطلون او مائة او حتى عشرةء انه يشتري 
واحدا وهذا الواحد بالصدفة به عيب. وعندما يسمعنا نققول: 
حسنا ان اشياء كهذه متوقعة . فانه يعتقد ان كل البنطلونات معيبة 
لانه اشترى منا بنطلوناء و كان هذا البنطلون معيبا. 


انه لا یرید ان يسمع عن مجاحنا بدسبة ۹۹,٦‏ او اننا لا نتلقی 
الكثير من شكاوي العملاء من البنطلونات التي نبيعها الا نادرا. 
المهم بالنسبة له ان لديه مشكلة وهو يريد ان يعرف كيف 
سنتصرف بشأنها. ان اول شيء جب ان يسمعه هو ان نعتذر له 


عادة يكون الاعتذار الشفهي كافيا. ولكن اذا كانت القضية 
اكبرء» فاننا قد نكتب رسالة قصيرة او نتصل هاتفيا او حتى -اذا 
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تطلب الامر نرسل الى العميل باقة من الورود (كأن يكون البياع 


عادة يقدم هذا الاعتذار نفس الشخص الذي له علاقة بالعميل 
(البائع او مسفول الخدمة). ولكن بالنسبة للاخطاء الكبيرة فان من 
يعتذر هو احد المدراء او اعتذر له انا شخصيا. فمثلا اذا اتلفنا 
سيارتك» ولسوء الحظ قد محدث ذلك بين الحين والاخحرء فان 
الجميع يعتذرون» ثم نقوم باصلاحها او استبداها. 


ولكن مهما عملناء يحب ان يدرك العميل اننا خلصون. ليس 
لدينا نموذج مطبوع للاعتذار لتغطية كل خطأ لنرسله عندما 
يححدث هذا الخطأ. ولكسا نتجاوب بطريقة تؤ كد للعميل باننا 
مستاءون للتسبب في المشكلة» وذلك على أي حال هو شعورناء 
اننا نعتني بعملائنا. 


عموماء الاعتذار يغطي القسم الاول من معالجة الشكوى لكن 
هذا الاعتذار وحده ليس كافياء اذا يحب ان نصلح الخطأاً. فمثلاء 
هذه هي الطريقة التي نعالح بها مشكلة ارجاع العميل لسيارته الى 
الورشة تانية لاننا لم نصلحها جيدا. 


بعد الاعتذار ناخذ السيارة للبدء قي اصلاحها فوراء بخض 
اللظر عن عدد السيارات التى تنتظر الاصلاح» ويقوم الفني الذي 
تولى اصلاحها في المرة الاولى بالاصلاح للمرة الثانية. ولكنه قبل 
ان يباشر العمل يناقشه المشرفون عليه فالغطاً قد لا يكون نا تجا عن 
خطأ الفني. فقد يكون المسئول قد اعطاه التعليمات غير 
الصحيحة» او ان قطعة الغيار التي ركبها قد تعطلت بعد ان وصل 
العميل بالسيارة الى بيته. عموما مهما كان سبب المشكلة فان على 
کل واد ان فاك با المسل ته اله ناتك 
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اننا نعتبر اخحطاءنا مشا کل کبری»› واعتبارها كذلك يعني اننا 
جميعا الفني ومسئول الخدمةومدراء الورش تفهم اهمية تقديم 
الخدمة بشكل صحيح من اول مرة. 


للا احد من اصحاب الاعمال يحب ان يسمع بانه لم يقدم 
اللثدمة الصحيحة لعملائه»ء لكن الانتثقاد الذي نتلقاه من 
العملاء اهم عنداا من المديح. فائنئت تريد من عملائتك ان 
يخبروك عندما تخطي.ء لكي تهتم بالمسألة وتتأكد من انها لن 


بشكواهم فانهم يذهبون غاضبين ولن يعودوا ابداء والأسوأً من 
ذلك انك قد تفقد عميلا اخر في المستقبل بسبب نفس 
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الخطا. 


الاهتمام سيقلل تكرار الاصلاح في المستقبل» كما سيقلل عدم 
الرضالدى عملائنا. 


ان من اكثر ما يسعدني في عملي ان اقابل مصادفة عميلا 
يخبرني عن الطريقة الرائعة التي عومل بهاعندما زارناء وعن 
السهولة التي تم بها اداء الخدمة. اما اسوأً ما اسمعه عندما يخبرني 
عميلا كيف فشلنا في اداء الخدمة المطلوبة. انني اكره سماع 
احدهم يقول: انکم تعتققدون ان لكم سمعة رائعة» حسناء دعني 
احبرك ما حدث لي. اتضايق كثيرا عندما يحدث ذلك ولا يقلل 
من ضيفي ذلك اللطف الذي يستخدمه العميل عندما جخبرني عن 
الخطأء الا انني ما زلت اريد من العملاء ان يخبروني عندما نرتكب 


V۸ 


۹- عندما يحدث خطاً ما 


خطأً ما » يجب ان نعرف خطأنا لكي نستطيع اصلاحه. واذا 
اردنا من العملاء ان خخبروننا عن عيوبنا يحب ان نسهل هم ذلك. 


بعض العملاء يريدون ان يخبروك وجهالوجه» وهم بحاجة 
للتعبير عن مشاعرهم حالا واثناء شرحهم لمشاكلهم يجب الا 
نقاطعهم» حتى لو عرفا بسرعة ماهو نوع العيب وكيفية 
اصلاحه. اننا نظل ججاجة ليخبروننا بالتفصيل› ان ذلك بمثابة 
تفريغ لعواطفهم الغاضبة. لكن بعض العملاء قد لا يشعرون 
الاخحرى والتعلقة بمجموعات العملاء. 


نريد من العملاء ان خخبرونا عن اخطائناء لانهم اذا كانواغير 
راضين ولم يخبروناء فانهم غالبا ما يتوقفون عن التعامل معنا. اما اذا 
توصلنا لحل المشكلة للعميل او على الاقل اعتذرنا عن الخطأء فان 
هناك فرصة جيدة بأن يظل عميلا لنا. 


وهكذا مهما كان الوضع سيا لنا فاننا يجب ان نعرف الخطاً 
الذي حدث» هذه هي الطريقة الوحيدة التي تمكننا من ان نقوم 
بعمل افضل وان نقوم به بشكل صحيح في المستقبل . 


هناك نقطة اخحرى نود ان نذكرها عن الاخطاء › فعندما حدد 
مستويات عالية لخدمتنا فان بعض العملاء يبدأون قي الببحث عن 
احطائناء فيبحثون عن ورقة صغيرة ملقاة في موقف السيارات» او 
عن شخص ل نکن لطفاء معه كما يحب. وهؤلاء سيتصيدون لك 
أي خطاً مهما کان بسیطا. لايس في ذلك ان ما يفعله هو لاء 
سيكون سببا اخر لحفزنا على بحنب الاخحطاء ولتحسين الاداء قدر 
الامكان. 


۷۹ 


الباب الثاني؛كيف تقدم حخدمة جيدة كل مرة 


قائمة المراجعة 


¢ اعتذر ! ان ذلك امر هين 
ع بعد الاعتذار اإبداأً 


اجعل من السهل على العملاء ان يظهرواعدم 


رضاهم عن الخدمة. ان ذلك امر غير سار بالنسبة 


A? 


كيف تجعل ما لديك هو ما بريده عملاؤك 


الفصل العاشر 


كيف تجعل ما لديك هو تماما ما یریده عملاؤك 


کما قلا سابقاء ان احدى افضل الطرق لتقديم الخدمة هي 
سۇال العميل عما یریده حتی نوفره له۔ 


ولكن كيف يمكنك ان تعطي العميل ما يريد اذا لم يكن 
المخزون وكيفية معا جتها. ان افضل الطرق لتوفير ما يريده العميل 
هو ان يحون لديك مخزونا ضخما. الا ان هذا الخيار مكلف 
بالطبع كما ان المخزون الزائد دون بيع قد يؤدي للافلاس. 


ان افضل طريقة لكي يكون لديك دائما ما يريده العميل هي 
ان يكون لديك نظام يحلل المخحزون ويرشدك الى ما يحب ان يكون 
متوفرا من الاصباف ويقيس في نفس الوقت تكلفة رأس المال. 
بالنسبة لبلغ العشرين مليون دولار الذي نوظفه شنا للسيارات 
الجديدة والسيارات المستعملة ومخزون قطع الخيار فان تكلفة الفائدة 
عليه (بدسبة )/4,۷٥‏ تصل الی ۱,۱۹ مليون دولار سنويا. 


مثلا هذه هي الطريقة التي نستخدمها في الرقابة على المخزون 
لدينا من السيارات الجديدةء اننا نريد ان تكون لدينا سيارات 
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جديدة تفي بمبيعات $٥‏ يوم على ان هذا العدد اخحذ يتناقص 
باستمرار. ان منتجي السیارات ینصحون باستمرار ان یکون لدی 
الوكلاء خزونا لستين او تسعين يوماء ولكن بماان اسعار 
السيارات قد ارتفعت كثيرا. وبالتالي زادت تكاليف الفوائد التي 
ندفعها على رأس الال لذا قللنا من المخزون فاصبح يغطي ٤٠٥‏ 
يوما. وسنقلل هذا العدد عندما يتعلم المنتجون كيف يختصرون 
الوقت بين الطلب والتسليم» اننا نحتاج اليوم الى حوالي ستةاسابيع 
لنحصل على سيارة لكن جاري كوبر المسثول الناجح عن الصناعة 
قي شر كة كاديلاك تعهد بان يخفض المدة الى اسبوعين. 


اتنا نوازن المخحزون من جميع انواع السيارات. فنحن نريد 
امدادا لمدة ٤٥‏ يومامن سيارة كوذو فيل»› و٥٤‏ يومالسيارة 
فلتو ودر أل غير ذلك وبهذة الط رة اذا تقصت علا سيارة أو 
رادت مبازة فاه د فا فطلو الج ان م اة ارون 
من طراز معين من السيارات (الدورادو مثلا) باللسبة لجميع 
البيعات من كاديلاك يسمح لنا بان نطلب الانواع الاكثر مبيعاء 
حتى لو كان مجموع البيعات بطيفغا. كذلك يساعد على خحفض 
الطلب عند انخفاض المبيعات. 


کا اا اف ال ون مو الإف ناف جج دة قدا 
كانت هناك سيارة معروضة لاكثر من ٠١‏ يوماء فلابد ان هناك 
سببا لکونها لم تبع» ومن الارجح ان یکون فیها عیب»› ریما یکون 
لونها غير محبوب» او ينقصها النظافة» او معروضة في الزاوية. في 
هذه الحالة تحاول ان نكتشف المشكلةء ان معرفة اسباب عدم بيع 
شيء ما له نفس اهمية معرفة اسباب تجاح البيع لشيء اخر. 


لكن اهم ما نراقبه قي المخزون هو توفر السيارات» أي هل 
لدينا ما يريده العميل؟ واذا طلب العميل شيا ليس لدينا نسجل 


۱ AY 


- كيف تجعل ما لديك هو ما يریده عملاؤك 


طلبه كصفقة بيع مفقودة» ونراقب تلك الصفقات بدقة» وهي 
طريقة اخحرى لتقدير ما نطلبه من المصانع. ففي كثير من الحالات 
يتجه مامور المشتريات في السوبر ماركت ومتاجر الاقسام الى 
الاعتماد على الغريزة» والغريزة وحدها لا تكفي» اذ مب ان 
تعرف بالضبط ما يريده عملاؤك. 


ال صفقة. ان اا التي ا ا متبادلة ومسن 
ان يوافقی افك عليه. 


ان مقدار ما نخزنه من طراز ما تحدده سرعة بيع ذلك الطرازء 
والمدة اللازمة لاعادة تخزينه وتكاليف الفائدة التي ندفعها. ومن 
الواضح انه كلما كانت دورة الطلب و التسليم اسرع» كلما كان 
حجم المخزون اقل. فمثلا اذا كنا نبيع ٠٠٠١‏ وحدة من صنف من 
اصناف قطع الغيار اسبوعيا (مشل فلتر الزيت) لماذا محتاج الى امداد 
يكفي ٤٥‏ يوم؟ ان ذلك يعني ان مبلغا کبیرا من المال سيبقى 
حبوس قي ذلك البند» وبما اننا نعرف اننا نستعمل ۲٠٠١‏ فلتر زيت 
اسبوعياء فيمكننا ان نحتفظ في مخزوننا ب٠٠٤‏ وحدة ثم نطلب 
ابدالا اسبوعيا لما نبیعه. 

لدى قسم لكزس افضل نظام لادارة خزون قطع الغيار قي 
العالم» فهو يسمح لنا ان نعيد طلب ما نحتاجه يومياء نما يعني توفرا 
اكثر لقطع الغيار وتكاليف قل للمخزون لنا وهم. 

لكي نعرف المدة التي تبقى فيها احدى السلع الحامة على الرف 
نتعمل بطاقات ارتا تدا علي الق إلى مرت خي اللي 
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وهي معروضة» فالبطاقات الزرقاء تعني ان قطعة الغيار وصلت في 
يناير» والحمراء تدل على انها وصلت في فبرایروهکذا. 

اذا كنت تاجرا للبيع بالتجزئة» لسلعة مغل الملابس يمكنك 
استخدام نفس الفكرة» فوضع مئلث كبير على بطاقة السعر يعنى 
ان السلعة وصلت ف ابريلء اما المربع فيعني انها وصلت في مايوء 
(اننا نستعمل نقطا مرمزة لونيا على ظهر مرآة السيارة لنحقق هذا 
المدف). 

ان جميع هذه الافكار تساعد في تحديد مستويات المخزون 
وتقليل الاستشمار فيه» ولكن حتى مع افضل نظام في العام لضبط 
المحزون لا يمكن ان يكون عندك دوما كل ما يطلبه العميل. 

على ان احدى الطرق لتوسيع تخزونك ججانا هي أن تقيم 
علاقات متبادلة مع منشآت في نفس مجال عملك. فعلى سبيل المخال 
لنفترض انك تدير متجرا لملابس السيدات» فانك يحب ان تقيم 
علاقات متبادلة مع المتاجر الاخرى الممائلة للحصول على الاشياء 
التي يريدها عملاؤك» ولنفرض ان اللون الاسود مطلوب لك 
والاخضر هم فيمكنك تبادل الملابس معهم. بالدسبة لناء نتبادل مع 
تجار السيارات حتى مع المنافسين منهم» واذا رغب احد العملاء قي 
شراء سيارة معينة» ولنقل ان ها مزيجا فريدا من الالوانء فاننا نبذل 
اقصی جھدنا للحصول عليهاء وقد تبادنا سيارات مع موزعين 
حتى من مناطق بعيدة. 

ان مقدرتك على تبادل السلع تتيح لك ان توسع المتوفر من 
خزونك دون ان تتحمل تكاليفهاء وقد وجدنا هذه الفكرة جيدة 


جدا. 


Af 


- كيف تجعل ما لديك هو ما يریده عملاؤك 
قائمة المراجعة 


ما هي السلع التي يحب ان تكون ضمن خزونك؟ 
كم مضى عليهامن الزمن وهي خخزونة؟ كم 
وحدة يحب ان تخزن منها؟ اذا کان نظام خزونك 
aE o‏ 


اعرف دورة ومدة الطلب والتسليم بالنسبة لكل 
مورد تشتري منه» واعمل على ان يکون لديك 
نظام يمكنك من الحصول على السلعة في الوقت 
اللطلوب. 


کو کا و فر ل ا دل 
السلع» > حتی لو كانوا من منافسيك» اتك لا تريد 
ان يت ركك عميل تمل محرد انك لا تتف ظ 
بالسلعة التي يطلبها ضمن مخزونك. اقم علاقات 

مع الوكلاء والشركات الجاورة لكي تستطيع ان 


tL‏ عند الحاجة. 
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A٦ 


1 ان ما تعتبره جیدا قد ا یکون کافیا 


الفصل الحادي عشر 
ان ما تعتبره حيیدا قد لا یکون کافیاً 


کانت و کالتنا اول وکالة سیارات تی تکساس توفر سیارات 
اعارة مجانية لعملاء اللخدمة. وتفتح طوال ايام العطلة للخدمة. وقد 
اعطتنا هذه الافكار ميزة هائلة على منافسينا لعدة اعوام. على ان 
اللشكلة هي ان السبق لم يدم طويلاء فلقد قلدتنا اكبر وكالتين 
منافستين. واليوم لديهما ثاني وثالث اكبر اسطولين من سيارات 
الاعارة في البلاد (اذ لكل منهما حوالي ٠١‏ سيارة اما نحن فلدينا 
۷ سيارة) كما انهما تقدمان الان الخدمة ايام العطلات. هذا 
قررنا ان ندخل السباق مرة اخحرى» فمددنا ساعات خدمتنا حتى 
الثامنة مساء لكي لا يقتل احد عملائنا نفسه وهو مسرع بسيارته 
ليصل الينا قبل اقفال ادارة الخدمة في السادسة مساء. مرة نانية 
قلدونا. 

قمنا مرة تانية بزيادة المزايا. 

عينا موظفين لقطاعي الكاديلاك واللكزس مهمتهم ايصال 
سيارات الاعارة للعملاء, حيث يقوم الموظف بايصال السيارة الى 


العميل ويأتي بسيارته الى ورشنا لاصلاحها. وعندما ننهي الخدمة 
يقوم مره اخحری بایصال السيارة للعميل ويعود بسيارة الاعارة. فلا 
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خحدمتنا؟ كلا فاذا اردنا ان جذب عددا اكبر من العملاءء وخحتفظ 
بعملاشا الحاليين» جب ال نواصل اعطائهم المزيد من الحوافز 
للتعامل معنا. يحب ان نواصل اضافة افكار جديدة وتحسين 
افكارنا الحالية لان العملاء لا يواصلون رضاهم عنا متى ما قدم هم 
اللاحرون مزايااكثر. مثال لذلك وسيلة من وسائل الراحة او 
الخدمة او سعرا افضل. عندئذ سوف يتحول هؤلاء الى المنافسين 
مهما كانت المزايا التي قدمتها هم في الماضي. 
ان هذا يعتي اننا يحب ان نحدد مستويات عالية من الخدمة 
ونتجاوزها باستمرار. 


کان ساشيل بيج قاذفا في البيسبول ظل يلعب حتى كان ف 
ا لخمسینات من عمره وربما اکبرء اذ ۾ يعرف احد عمره الحقيقي 
وقرب نهاية نشاطه ستل عن سر حياته الطويلة مع تتعه بصحة 
جیده. 


سأله هذا السؤال مراسل صحفي : اذا كنت قادرا على 
اللعب الجيد طوال هذه السنوات العديدة؟ 


رد قائلا: اني مدين بكل ذلك لكوني اعمل كل شيء 
باعتدال وانجنب الطعام الدهنى والمقلي. 


- نعم لا تنظر الى الوراء ابدا » لانك لوفعلت ذلك لجاء من 
يتقدم عليك. 
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۱- ان ما تعتبره جیدا قد لا یکون کافیا 


انها قصة نجاح عظيمة» لكن من الافضل ان ننظر الى الوراء 
والى الامام والى كل الجهات» وذلك لان الناس الاخحرين قد 
يتقدمون عليك باستمرار كما فعل منافسونا بتمدذدید ساعات 
خدمتهم وايجاد اسطول سيارات الاعارة. قد اصبحت تلك الفكرة 
منتشرة الان لكنها صحيحة حقمَا. الققاعدة ان من لا يتحسن 
باستمرار يسوء. يسمي اليابانيون عملية التحسين المتواصل 
(كايزن)» ليس لمهم اسمها المهم ان تطبقهاء فالتطوير المستمر 


ضروري تاماء اذا اردت ان تحافظ على مركزك. 


تو جد عدة طرق لتطوير الذات. احدى هذه الطرق ان ندرس 
منافسیناء وندقق دائماً لنرى ان كانوا قد وضعوا برنامجا يمكننا 
الاقتداء به» کما نرید ان نعرف کیف ینافسونناء مثلا عندما بدانا 
اول مرة بعرض سيارات اعارة» كان ما يقولونه اذا سأل احد 
العملاء هؤلاء المنافسين : لاذا توفر شركتنا لعملائها سيارات اعارة 
بینما هم لا يوفرونها 


" نعم ان سيويل فليج تقول انها تعرض سيارات اعارة» ولكن 
فانهم سیخبرونکم بان علیکم ان تنتظروا شهرا قبل ان تتوفر 


واحدة" 

ان هذا لم يکن صحيحاء» رغم ان عملاؤنا کثیرا ما کانوا في 
قائمة انتظار ولكن بمجرد ان عرفنا ما قاله منافسونا عناء جعلنا 
ذلك اهم اولوياتنا. 


بالاضافة لدراسة منافسيناء استعرنا فكرة من المطاعم ومتاجر 
الاقسام وهي: التسوق من انفسناء اذ نكلف شركة تقوم مرة او 
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مرتين في العام بارسال شخص ليشتري سيارة مناء ونحن نجهل ذلك 
الشخص او موعد قدومه. 


وقد طلبنا منهم عندما يحضر ذلك الشخص ان يدقق في قائمة 
يتم تقييمنا على اساسها: هل قمنا بتحية ذلك العميل بسرعة؟ هل 
احذه البائع في جولة تجريبية بالسيارة؟ هل اتصلنا به بعد الزيارة؟ 
بعد ذلك تعطينا الشركة تقريرا كاملاء وهؤلاء المشترون الوهميون 
يشكلون طريقة اخرى لتحديد الجالات التي نستطيع تحسين العمل 


يحب ان نقوم بذلك لنظل في القمة. انها كالرياضة ففرق 
البطولة العالمية التي تقاوم كل تغيير قلما تحتفظ بالبطولة في 
السنوات الثانية والثالثة والرابعةء ربما تصبح وائقة بنفسهاء او ربما 
يصبح لاعبوها اكبر سنا ولا يمكنهم الانجاز كما كانوا ينجزون. 
هذا قي حين تواصل الفرق الاخحرى القيام بتبادل اللاعبين وضم 
لاعبين جدد لتحسين ادائها. 


حلد مستوبات عالية ل١داء‏ الخدمة وواصل رفعها 


ما سيتجاوزك في الوقت الذي تعتقد فيه انك تقوم 


بانجاز رائع۔ ان ما تعتبره جیدا بشکل کاف لا یبقی 
كذلك الى الاإيد. 


ان هذا يصدق على دنيا الاعمال كذلك» فمستوى التتافس 
يرتفع يوميا. مثلاء قالت جميع مجحلات السيارات ان سيارة لكزس 
قد وضعت مستوى جديدا للسيارات الفاخرة» مستوى يحب على 
جميع مصانع السيارات الاخرى ان تضاهيه. هذا على الانسان ان 


۹ 


۹- ان ما تعتبره جیدا قد لا یکون کافیا 


يواصل التحسن» واهم نظام يمكنك تطبيقه هو نظام يتطلب 


کیف تطبق برنامج تطویر متواصل لخدماتك؟ ان ذلك ليس 
صعبا لكنه يستخرق وقتا. فنحن نقوم بين الوقت والاخر بفحص 
کل قسم من عملنا ونرى كيف يمكن تحسينه. ولا نقوم بذلك 
دفعة واحدة بل على مراحل ففي اغسطس وسبتمبر نهتم بالنظر الى 
اثاثنا ومعارضنا لنرى ما الذي انقضى عهده واصبح بالياء ثم ننتقل 
الى شيء اخحر في الشهور التالية وهكذا. والشيء الهام هو القيام 
بالمراجعات ق فترات حددة. 


نطبق نفس عملية | لمراجعة على انظمتناء فبين الوقت والاخر 
ندرس شيعا مثل عمليات التأجير» لنرى ما الذي يمكن تطويره. 
اننا لا نقوم بذلك معتقدين اننا حب ان نلغي الاساليب الحالية بل 
نبحث عن وسائل لتحسينها. مثلاء کان رجل البيع لدينا يبيع ١١‏ 
سيارة شهرياء وهذا رقم لابأس به» فهو ضعف المعدل الوطنى قي 
بيع السيارات. ولكن خلال دراسة اجريناها حديثا حاولنا تصور 

يقة لتتحسين ذلك قليلا. فاو جدنا برنامج حوافز يكافيء كل بائع 
یبیع ۲۰ سيارة او اکثر شهرياء وکلما زادت مبيعاته كلما کويِء 
بجحوافز مشل تذاكر سفر اضافية» ونقل مجاني لأمتعته او نقودا. ان 
معدلنا في بيع السيارات الكاديلاك ٦4./ء‏ وباعادة قراءة مؤلفات 
دمنخ وتاجتشي نبحث عن طرق لرفعه الى ۹۸ خلال عام واحد. 

اتنا نهدف دائما الى جاح كامل» اننا نريد افضل البائعين 
ومعدل ٠‏ في جدول بيع سيارات الكاديلاكء لكننا واقعيا 


نعرف اننا لا نستطيع ان نقوم بتغييرات ضخمة بين يوم وليلة» افا 
ننجز تحسينات صغيرة لكننا نقوم بذلك باستمرار. 


۹۱ 


الباب الثانی: کیف تقدم خدمة جيدة کل مرة 


ان هذه العملية لا تنتهي ابدا فاذا کان معدلنا فی جدول بیع 
السيارات /.4٦‏ ووصلنا الى ۹۸./ فان الا تجاه الطبيعي هو ان نقيم 
حفلة ونسترخى قليلاء اذ اننا احتجنا الى جهد كبير لتسجيل ذلك 
التتحسين» ولكن في حين يجب ان حتفل بنجاحاتنا (انظر 
الفصل١١)‏ لا يمكسا ان نحتفل بذلك لمدة طويلة فربما جد 
المنافسون قد قللوا من المسافة التي نسبقهم بهاء بل قد يتجاوزونا 


۹۲ 


1- ان ما تعتبره جیدا قد لا یکون کافیا 
قائمة المراجعة 


لا يكفي ان يكون المرء في المقدمة : لاشركة 
البيبسي ولا شركة الك وكاكولا اخترعت كولا 
منخفضة السكر او الكافيين» فهمته التتجديدات 
اتت من الاخرين لكن البيبسيي والكولا تمتلكان 
السوق الان. واذا توقفت عن البحث عن کل 
فكرة جديدة فانك تقع في المشاكل. 

التطوير: بمجرد ان تطور فكرة ايمححث عن ثانية» 
واذا اردت ان تظطل قي المقدمة يجب ان يظطل 
التطوير متواصلا في كل موقع من شر كتك. 


بين الوقت والاخر راجع كل قسم لديك : ان 
هذا يسهل عليك ان تجد الجوانب التي يمكن 


الدراسة والاستقصاء ا حولك: جيدك» بجحب ان 
م Sa‏ کک r‏ منافسيك باحشا 


۲ 


الباب الثاني: کیف تقدم خدمة جيدة كل مرة 
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۹٦ 


۲- سوال من هو اكثر اهمية عميلك ام عاملك 


الفصل القاني عشر 


سؤال : من هو اكثر اهمية عميك ام عاملك؟ 
الجواب : كلاهما. 


هنا نود الحديث عن امر کان يفهم ضمنا طول الوقت وهو ان 


لماذا ؟ اولا انه واجبنا کاصحاب اال ثانياء أنه يحفشق 
عملائنا اذا نحن عاملناهم معاملة سيئة. سيو جد من يقول : لکنا 
ان الاجر ليس الحافز الاساسي الذي يذكره العاملون عندما يطلب 
منهم ان يشر حوا لماذا يحبون وظائفهم او لا يحبونها. فقبل الاجر 
يهتمون بما يحدث لهم او ان المسئولون يعاملون المرءوس 
کشخص مهم. 

ان معاملة مستخدميك معاملة جيدة تبدأً من مواقع عملهم» ان 
الورش التي يعمل فيها العاملون لدينا هي في غاية النظافة لدرجة 
ان كل من يأتون الينا يعلقون دائما على نظافتهاء والحقيقة انها 


رائعة. 


۹۷ 


الباب الثالث الناس : كيف تعتني بالعملاء والعاملين 


لماذاء ان | لسبب في ذلك هو انه» في حین قلما یری عملاؤنا 
تلك الورش» فان الفنيين يعيشون ويعملون فيها طوال النهارء 
لذلك لابد ان تكون نظيفة جدا. لكن الامر ليس مجرد الجمال 
فقط المهم جعل بيئة عمل الفنيين مجهزة حتى يكون العمل اكثر 
متعة واكثر كفاءة. ان وجود اللاجهزة والالات المناسبة تمكنا من 


ان الفنيين الذين يعملون في سيارات اليوم هم مهندسون بالفعلء 
وبعض العاملين في ادارة الخحدمة لم يلححقوا بالكليات او 
الجامعات ابدا» لسبب او لاحر لكنهم جميعا يمتلکون المقدرة 
العقلية ليكونوا مهندسين. والاشخاص الاذكياء لا يريدون ان 
يقضوا نهارهم في حفر معتمة ملطخة بالمازوت والشحم» انهم 
يريدون مكانا طيباء لهذا نوفر لهم بيغة نظيفة. وبالاضافة الى 
النظافة فاننا نضمن لهم السلامة وكل هذا يعطيهم سببا اخر للعمل 
لنا ولمنافسينا. 


اما بالنسبة للبائعين فلهم مكاتب فردية» حيث يستطيعون ان 
يعرضوا صور عائلاتهم او هواياتهم» بدلا من وضع الجميع في 
غرفة واسعة يطلق عليها البعض عبارة حظيرة الفيران. ان هذا 
منطقي» فكيف يمكدك ان تتوقع من بائع ان یکون مجیدا لعمله 
اذا كان عليه ان يشارك غيره في منضدة او ان يعمل ضمن صالة 
قياسها اربعة اقدام باربعة اقدام محاطة بجدران متنقلة. 


ل دائما ان نشکر عملاءنا للتعامل معنا كما نحاول دائما ان نشکر 
مستخدمينا للفيام يعمل حيد. وكلمات الشكر فى الحالتين لها نفس الاأهمية. 


اعتقد بان بامكاننا ايضا ان نجذب افضل العاملين بسبب طريقة 


۹۸ 


۴- سؤال من هو اكثر اهمية عميلك ام عاملك 


وكل مدير عام لديه قائمة بالاطباء والمحامين والمحاسبين الذين 
يستطيع ان يحيل مرءو سيه من المستخدمين اليهم اذا احتاجوا اية 
مساعدة. اننا نشكر عملاءنا للتعامل معنا ونشكر مستخدمينا 
لقيامهم بعمل جيد» انه ترتيب بديع. ونحن نقدم الشكر بعدة 
طرق فعندما يبذل احد مستخدمينا الخدمة لعميل» نكتب :ذلك في 
مجاتنا الداخلية» ان ذلك يدعم حماسهم للعمل كما انها طريقة 
اخری لنقل قیمنا لکل من يعمل لدینا. 


كما اوجدنا نظام مكافأة الاجادة. اننا نطلب من كل من يعمل 
لديناء اذا وجد احد العاملين يؤدي مهمته بابداع ان یسجل ما راه 
على نموذج الاجادة ونعطيه للعامل المبدع الذي تجاوز في ادائه 
المستوى المتوقع منه. انه نموذج تلاي النسخ» والمستخدم الذي 
يقوم بالعمل البارز يحصل على النسخة الاصلية»ء اما اللسخة 
الوسطى فتذهب لمدير المستخدم» كما تأتي نسخة لىء» انها 
فكرة ممتعة فالعاملون يحبون ان يعرفوا بان الادارة اطلعت على 


خملهم الجيد. 


ان اعداد مآادب في الخلاء هو احدى طرقنا المفضلة للاحتفال 
بدجاحناء ولاظهار شكرنا للعاملين. فعندما نتوصل الي نسبة قياسية 
في جدول خدمة العملاء نقيم حفلة من هذا النو ع حيث نعلق 
رايات في كافة انحاء المكان ويحضر كل العاملين» ونتكلم عن 
الاداء الجيد الذي تم. اننا نعقد هذه الحفلات في ساعات دوام 
الشركة حيث يأتي العاملون ويذهبون في توبات عمل بحيث 
نستمر في العناية بعملائنا أثناء الحفلة. ان القيام بهذه الاحتفالات 
خلال ايام العمل طريقة اخرى لشكر المبدعين من العاملين. 


۹۹ 


الباب الثالث الناس : كيف تعتنى بالعملاء والعاملين 


هل شكرت مستخدميك اليوم؟ اذا شكرت عملاءك يجب ان 
تقوم ايضا بشكر من قاموا بالعمل. 


توجد اشياء كثيرة يمكنك ان تفوضها لمن هم دونك» لكن 
شكر أي عامل لقيامه بعمل جيد يجب ان تقوم به بنفسك. ان 
الشكر يعني الكثير عندما يأتي من الرئيس» لمجرد انه الرئيس. 


اظهر امتنانك اثناء ساعات الدوام أو اذا اردت ان تقيم حفلة 
في الشركة لماذا لا تبدآها في الثالثة من نهار يوم من ايام 
العمل بدلا من الثانية من تنهار يوم من ايام العطلة.ء ان ذلك 
يظهر انك تنظر نظرة جدية لتقديرك للعاملين. 

او جد مكافآت لمن يتجاوزون الهدف وقدمها لمن يحقَقَون 
ذلك. ان اللوحات النحاسية والصور والدبابيس تصلح لهذا 
الغرض. 


الفصل الثالث عشر 


العميل ليس دائما على حق 


لابد وانك سمعت كثيرا المثل القائل بان العميل دائما على 
حق. اعتقد انه مثل صحیح. اذا لم يكن العميل راضيا عما قدمناه 
من خدمة نبادر فورا بسؤاله عن الخطأً ونصححه مجانا. لكن هل 
يكون العميل دائما وبصورة قطعية على حق» مهما كانت 
الاحوال؟ كلا. 


متى يكون العميل غير محق؟ كثيرا ما تكون القضية قضية 
عدالة بين الطرفين»ء هذا من ناحية» ومن ناحية اخرى يتوقف على 
المبلغ محل النزاع. وعندما يكون المبلغ بسيطا وبغض النظر عن 
العدالة يكون العميل على حق دائما. يروي ستو ليونارد» الذي 
يدير أكبر شركة في العالم لمنتجات الالبان قصة مشوقة عن سيدة 
اشترت منه كيلوغراما من شرائح اللحم بحوالى اثني عشر دولار 
للكيلو» وفي الاسبوع الثاني عرض هو نفس الشرائح بسعر حوالى 


1 


الباب الثالث : كيف تعتني بالعملاء والعالمين 


عشر دولارات للكيلو» جاءته العميلة طالبة ان يرد لها الدولارين 
الذين كانت ستوفرإهما لو كانت قد انتظرت اسبوعا. اعطاها 
دولارين ولو كنت مكانه سأعطيها المبلغ كذلك. لکن لو كان 
الامر يتعلق بالفي دولارء فالقضية تصبح مختلفة» اليس كذلك؟ 
عندما يروي الئاس قصصا عن كون العميل محقمَا دائماء يكون 
المبلغ المتعلق بالامر صغيرا الى حد ما دائما. اننا نسمع مطاعم 
ماكدونالد» حيث يستبدلون تلقائيا طلبيتك اذا لم تكن راضیاء 
لكن هذه القصص تعلق دائما بمنتجات غير مكلفة. من الارجح 
الا تتجادل مع أي عميل اذا كان المبلغ يصل الى ٥٠١‏ دولارء 
لكن اذا زاد المبلغ عن ذلك فان الموضو ع يصبح قابلا للبحث. 


دعوني اعطیکم مثلين. 


احضر رجل سيارة للخدمة وترك في صندوقها e‏ 
طيور الفرى التي كان قد صادها. يقول هذا العميل : نئي اخحبرت 
n‏ على ان 
مسئول الخحدمة يقول : ان العميل لم يذكر موضو ع الفرى ابداء 
علمت منه فقط ان السيارة ستبقى لدينا في الورشة لمدة اسبوعين 
لأنه ذاهب في اجازة» ولو كنت اعرف ان فيها طيوراء لاخذتها. 
خلال هذين الاسبوعين تعفنت الطيور وانفجرت وانتشرت الرائحة 
الكريهة في السيارة باكملها»وعندما نظفنا السيارة لم نستطع ازالة 
الرائحة رغم كل ما حاولناه لتنظيفها. لم يكن عندي شك بان 
ذلك العميل كان مخطئا وانه لم يذكر شيئا عن وجود طيور 
الفرى في السيارة» ولكن بما انه كان مقتنعا بانه على حق» وكان 
e Ease‏ لتاجر جملة 
كان يعتقد ان لديه طريقة للتغلب على مشكلة الرائحة 


۲ 


اد اليل لس داقااعلى حه 


ان ذلك يحدث نادرا. والواقع ان جمیع عملائنا ممتازون» ولکن 
الامر قد یحدث احیاناء مغلا: 


احضرها للخدمة وانها فققدت في الورشة. انني اعرف ان 
اذا اردت ان تحتفظ بعملاثك اعطهم ما يطلبونه تماما 
-او حتىی | کگٹر- دون تردد» واذا لم تفعل ذلك تکون 


كمن لم يعطهم شيئاء لانك بذلك تكون قد فقدت 
رضاهم. 


اتذكر ان أحد العملاء قبل خحمسة عشر عاما تقريباء عندما 
کانت قمصان جانت تباع بميلغ ١ر٦‏ دولار للقمیص» ادعىی هذا 
العميل انه عندما زارنا تمزق قميصه» ثم ارسل لنا فاتورة بمبلغ 
٥‏ دولار فدفعناها. يوجد مثل هؤلاء المحتالين من يعمل على 
نطاق البلاد كلهاء فقد كتب هذا العميل لمعظم وكالات 
السيارات بان قميصه تمزق وهو يتفحص سيارة ما في معارضهم» 
مضيفا ان العاملين فيها كانوا وقحين جدا معه عندما اشتكى اليهم 
ذلك. وتابع كلامه قائلا انه يعرف ان ال وكيل لن يتساهل 
بخصوص شيء كهذا. رغم ان القضية ليست كبيرة اذ ان 
القميص يكلف ٥‏ دولار»ء الا انه کان یعتقد ان ال وکیل یود ان 
يعرف كيف تم ذلك.. ارسل الرسالة لكل موزع لسيارات 
الكاديلاك في البلاد وجمع نمبلغا كبيرا من المال مستغلا رغبة 
الموزعين في ارضاء عملائهم. 


۳ 


الباب الثالث : كيف تعتني بالعملاء والعالمين 


ثم ان هناك من العملاء من يقول ان النقود التي يحتفظون بها 
لدفع الرسوم المطلوبة لعبور الطرق الرئيسية قد سرقت» او ان 
أارضية الورشة قد اتلفت احذيتهم. وفي كل حالة من هذه 
الحالات نكتب للعميل شيكا بالمبلغ. 


ان هذا تس القيام بالاعمال الحتجارية»› وندخله في میزانیتنا. 
هل یمکن ان تخد ع؟ نعم. هل تمانع بان تخد ع قلیلا؟ لا. 


توجد نسبة مئوية من هو لاء المستغلين بين عملائسا ويعتقدون 


انهم یکسبون اذا استغلونا. 


یجب ان نعامل عملاءنا على اساس ان /.۹٩‏ من البشر امناء 
الى ابعد الحدود. فبعضهم يعتقد مثلا ان مضرب التتس كان في 
صندوق السيارة عندما ت ركها عندنا للخدمة. حتى لو كان قد 
توقف خمس مرات في اماكن اخرى قبل المجيء اليناء وبعد 
ذلك مرتين في اماكن اخرى قبل ان يكتشف ان المضرب مفقود 
عند وصوله الي منزله. اذا بدانا بمحاولة معرفة من يكذب عليناء 
لابد وان نخطيء وقد نفقد احد العملاء الطيبين» ومن الافضل 
كثيرا لنا ان نصدق ان للعميل مشكلة فعلا اذا اخبرنا ان له 


علد التعامل مع عميل مستاء يصبح السؤال : ماهو الشيء 
الصحيح حقا لعمله؟ 


في كتابه المعنون "ادارة المتجر" يقول ستانلي ما ركوس اذا 
اردت ان تبقى على معاملاتك التجارية مع العملاء اعطهم كل ما 
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يطلبونه دون مواربة في الكلام او مغالطة. لانك اذا ساومتهم 
فانك تفقد تقتهم وتعاملهم معك. 


اذا اخبرنا العميل ان القميص الذي تمزق كلفه ٠٠١‏ دولار 
نقول "اننا اسفون وذ نکتب شیکا ب۰۰٠۱‏ دولار وعندها یصبح کل 
شيء على ما يرام. 


ولكن اذا قال العميل ان القميص كلف ٠٠١‏ دولار وقلنا له " 
انك لبست القميص فترة من الزمن › ولابد وان ثمنه قد نقص لذا 
سنعطيك ٥۰‏ دولارء فاننا نکون کما لو اننا لم نقدم له شیغا لاننا 
خسرنا تقته بالمجادلة عن قيمة القميص. 


يروي ستانلي واقعة مثيرة حدثت له عندما بدأ العمل في 
المتجر»ء اشترت سيدة فستانا موشى بمخرمات مشغولة يدوياء 
أخذته الي منزلها ولبسته. وحسب كلمات ستانلي فمن المؤكد 
انها اساءت استعماله اذ ظهر وکأنها تصارعت به ثم احضرته لن 
وقالت انها تريد ان تسترد نقودها. اعطاها ستانلي النقود بسرورء 
مجادلا بان رفض طلبها يعني فقدانها كعميلة والببحث عن عميلة 
اخرى للمتجر» وهو ما يكلف اكثر من ٠۷١‏ دولار وهي تكلفة 
الفستان (حدث هذاعام ۱۹۲۳۱)» کان ما ركوس محقاء فمع 
مرور الاعوام يقول : "انفقت د ک السيدة في متجرنا ٥۰٠,۰۰۰‏ 
دولار" 

بمجرد ان قرآت تلك القصة في كتاب ستانلي» اصبحت 
حياتي اكثر سهولة. وبدلا من تشددنا فيما يتعلق بما يشكل صفقة 
عادلة» فاننا مثل ستانلي ما ركوس» نلقي نظرة بعيدة المدى 
بغرض الاحتفاظ بالعميل راضيا عن التعامل معنا. اذا كانت القيمة 
اقل من ٠٠٠‏ دولار» يكون مدير الادارة مخولا باجراء اللازم» اما 


1e 


الباب الثالث : كيف تعتنى بالعملاء والعالمين 


ما يزيد عن ذلك فيجب ان يوافق عليه المدير العام» والهدف 
یجب ان یکون دائما القيام بكل ما يرضي العميل حتى يستمر 
عميلا لنا. لكن عندما يحاول احد ان يستغانا لابعد الحدود يجب 
ان نقرر ما اذا كان الاحتفاظ بهذا العميل سيحقق ذلك الثمن ام 
لا؟ 


وأرتها زوجها الذي يقول لها "انني اكره اللون الاحضروكنت في 
الحقيقة اريد سيارة زرقاءء ارجعيها" فاننا سنبدل السيارة لتلك 


لكن اذا اشتريت سيارة مناء وبعد عشرة ايام اکتشفت انه كان 
بامکانها ان تشتریها من مکان اخر بثمن اقل بمقدار ۲٠۰‏ دولار 
عما دفعته لناء فان الجواب سیکون "لا" فليس بامکانها ارجعاهاء 
لقد ابرمت صفمَة وهذه الصفقة سنتمسك بها. 


بين الوقت والاخر تصادف عميلا لا يطاق» ربما يكون عميلا 
سيء الطباع مع من يقوم بالبيع او غير مهذب ويجد دائما خحطاً 
في كل ما نفعله» ففي حالات کهذه یجب ان نقول : اننا آسفون 
> وربما تستطيع ان تكون اكثر سعادة بالتعامل مع غيرنا. ان 
العميل الذي يوصلنا الى هذا الحد يحتاج الكثير من سوء السلوك 
وهذا يحدث مرة تقريبا في العام. ولكن عندما اصل الى ذلك 
الحد» لا اجد مشكلة في الاقتراح عليه ان يشترى من مكان اخر. 
احيانا نعطيهم توصية لمنافسنا المفضل. 


۴ا اليل لسن دافا على .حى 


قائمة المراجعة 


e CSE‏ ان 
اقل ام نای ر وهذه ر 


اذا قررت ان تعطي العميل ما يريده» اعطه 
ما اراد وبصدر رحب» لا تجادل او 
تتهكم. فاذا لم تفعل ذلك ستخسر كل الثقة 
التي تحاول ان تكسبها. اذا اخبرك عميل 
بان لديه مشكلة فالاحتمال الأاكبر انه 
صادق في /.4٩‏ من الحالات. لا يجب ان 
يدفعك الواحد بالمائة من المستغلين الى 
اساءة معاملة الغالبية وهؤلاء هم العملاء 
الممتازون. 
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۶ كيف تعلم عملائك أن يحصلوا على افضل ما لديك 


الفصل الرابع عشر 


كيف تعلم عملاءك ان يحصلوا على افضل 
کدف لنت 


ان توفير الخدمة الممتازة ليس من الضروري ان يكون طريقا 
في اتجاه واحد» حيث يمكنك ان ترشد العملاء كيف يحصلون 
يساعدوننا على ادارة عملياتنا وفق احتياجاتهم. عندما تفكر في 
اصلاح شيء ما في سيارتك عادة ما يقال لك : لا توجد مشكلة» 
ولكن تأكد من احضار سيارتك غدا مبكرا. وفي الصباح الباكر 
يأتي كل العملاء في السابعة والنصف عندما تفتح الابواب فتجد 
صفا طويلا منهم مما يحولهم جميعا الى مجموعة من التعساء. 
فكل عميل عليه الانتظار لمدة طويلة ويصبح المسئولون في حالة 


ان هذه ليست طريقة لتقديم خدمة جيدة» لهذا يجب ان 
تعالج الامور بصورة مختلفة قليلا. ويكون ذلك من خلال جدولة 
لنففرض ان احد العملاء يتصل ويريد ان يحضر سيارته 


للخدمة» عندها ننظر الى المواعيد التي نكون قد حددناها لغيره 
۱۹ 
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من العملاء فاذا وجدنا ان الساعة السابعة والنصف ستكون الورشة 
مزدحمة» نطلب من العميل ان يحضرسيارته بعدالظهر. واذا لم 
يوافق نساله: مارأيك بوقت الغداءء أو عندما تكون عائد الى 
منزلك؟ (تذكروا اننا سنعيره سيارة يستعملها مجانا حین تکون 
سيارته في ورشتنا). وبتوفير قائمة المواعيد البديلة» نحاول ان 
نجعل احضار سيارة العميل الى الورشة امرا سهلا قدر الامكان. 
وفوق ذلك فان ذلك يساعدناء لاننا ننهي العمل في وقت الغداء 
او في نهاية النهار» عددما للا يحضر عملاء كثيرون. واذا احضر 
العميل سيارته في الخامسة مساء ربما ننجز بعض العمل قبل ان 
يعود الفني الى منزله» كما ان الفني يجد السيارة في انتظاره 
عندما يعود الى العمل في اليوم التالي» وقد يأتي للعمل مبكرا 
لخدمتها. اذن ليس على كل عميل ان يحضر السيارة في اول 
النهار» اذ ان توزيع العمل على وقت اليوم كله توفر لنا وقت اأكثر 
نقضيه مع كل عميل لنعرف بالتفصيل ما يجب اصلاحه. 


من الصعب تقديم خدذدمة جيدة لعملائك اذا لم تعرف 
ما يریدكه العميل.حاول ان تقضي عشرة دقائقی مح 


مايريدك تعمله» وستكون تلك الدقائق مفيدة لك 
وله. 


من المشاكل القليلة التي نواجهها هي جعل العملاء يقضون 
وقتا كافيا معنا لبحث ما يحتاج الى الاصلاح» واذا سمح للعميل 
التحدث عما هو الخطأ فان ذلك يزيد من فرص تصحيح هذا 
الخحطا. مثلا اننا سنكون سعداء جدا لان تحضر بانفسنا سيارة 
العميل عندما يحين وقت الصيانة الروتينية. كتغيير الزيت» لكنسا 
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٤‏ كيف تعلم عملائك أن يحصلوا على افضل ما لديك 


نوصي بان يحضر العمیل سیارته لنا شخصیا اذا كانت تخرج 
منها بعض الاصوات وبهذه الطريقة يمكن للعميل ان يدلا 
بالضبط على مكان خروج الصوت. ان ذلك كالذهاب الى 
الطبيب. فاذا سنحت له الفرصة لفحصك» وشرحت له ماتشكو 
منه فان العلاج سيكون اكثر فعالية مما لو جعلته يصف لك الدواء 
على الهاتف فقط. 


العملاء دائما مستعجلون» لكننا نخبرهم انهم اذا قضوا عشرة 
دقائق اضافية في شرح الخطأء فان فرص اصلاحه تتضاعف. 
وعندما نوصح الامر بهذا الشكل يصبح العملاء راغبين في قضاء 
تلك الدقائق الاضافية معناء لا احد» لا نحن ولا العميل» يرغب 
في ان تعاد السيارة مرة ثانية لاعادة الاصلاح. فعندها يكون لدينا 
-نحن وهم- الوقت الذي نقضيه للتأكد من ان العمل سيتم 
بصورة صحيحة من اول مرة فان هذا الاسلوب سيوفر المزيد من 
وقتنا ووقت العميل. اننا نطلب من العملاء ان يخبرونناعن 
حاجاتهم ورغباتهم الخاصة. مثال لذلك : هل ترید ان نغسل 
سيارتك كلما احضرتها الينا؟ هل تفضل زيت ١١-١٤؟‏ هل 
تحب اطارات ميشلان؟ حسنا. نسجل هذه الاشياء ونأمل الا 
نضطر لان نسأل عنها مرة اخرى. 

كما توجد طريقة نري بها العملاء كيف يحصلون على 
خدمة جيدة» وذلك بان نعاملهم بلطف واذا كنا كذلك فانهم 
سيكونون دائما لطفاء في المقابل وسيكونون اكثر تعاونا معناء 
مما يسهل قيامنا بالعمل. فمن الصعب انجاز عمل جيد في الوقت 
الذي يصرخ فيه العملاء شاكين. 
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من جانبنا نحاول التيسير على العملاء عند التعامل معناء 
وذلك بان تنشرح لهم كيف نقوم بالعمل. فمثلا ان اول شيء نقوم 
به عندما يأتي العميل اليناء هو ان نخرج الرسم البياني الذي يبين 
المسئول عنهاء حيث يتعامل العميل مع نفس المسئول دائماء لكي 
يقيم علاقات شخصية معه» وتكوين العلاقات الفريدية يساعدنا 
على کسب رضاه. وعندما يسمع العميل صوتا غريبا تحت غطاء 
القرقعة» سأوصل الامر الى ألن لكي يحل المشكلة. وألن هذا هو 


مسئول الصيانة الذي يتعامل معه وكون معه صداقة. 
لدییا نظام محدد لترمیز السيارات بہطاقات ملونة لکل 
مسئول خدمة لون»ء فيستطيع ألن ان يجيل بصره بين بحر 
السيارات ويجد السيارة التالية في الترتيب والتي يجب ان 
وبما ان العميل يعرف كيف يعمل هذا النظام» فانه عندما 
یرانا مندفعین نخدم سیارات الاخحرین لا يشعر باننا نسینا سيارته» 
کل ما هناك هو ان الدور يخص كل مسئول خدمة على حدة. 


والعميل راض بذلك ويصبح من الأسهل علينا ان نقوم بالعمل 
اللازم. 


W۲ 


۶ كيف تعلم عملائك أن يحصلاوا على افضل ما لديك 
قائمة المراجعة 


دع العملاء يساعدونك في تقديم خدمة جيدة 
لهم: علمهم كيف يحصلون على افضل خدمة»ء 
واخبرهم عن الوقت المناسب للحصول على 
الخحدمة وماذا يجب ان يخبروك لتتم خدمتهم 
بصورة صحيحة من اول مرة. 


يكون العميل لطيفا في المقابل» ممايسهل 
القيام بالعمل بنجاح. 


اشرح للعملاء نظام العمل عندك: قديكون 
لديك افضل نظام في العالم للقيام بالعمل» لكن 
اذا لم يفهمه العملاء فمن المحتمل ان يرتبكواء 
او ان يغضبواء» وبمجرد ان يفهموا ان لديك 
ازظلمة»› وان هذه الااظمة تعمل بنجاح» فلابد 
وان تتحسن فكرتهم عنك» ويستمرون معك 
کعملاء۔ 
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8 کف رم على المزنت س اقرا 


الفصل الخامس عشر 


كيف تشجعهم على المزيد من الشراء 


قد يظن العاملون في ءعمناإنه American‏ بùÎ‏ رئيسهم بوب 
کراندول شخص متو سط الذکاء لكنني أراه ذکي بالتأكيد» وقد 
اثبت ذلك عندما قدم اول برنامج للطيران المتكرر في امريكا. ان 
البرنامج المذكور يؤكد الاهمية التي تنظر بها خحطوط الطيران 
لعملائها. ويجب ان يكون لكل مشروع تجاري او صناعي هذا 
النو ع من البرامج» فهي طريقة اخرى لايجاد ولاء العملاءء عندما 
نريد من العملاء ان يكرروا التعامل معنا المرة تلو المرة. فالهدف 
من توفير خحدمة ممتازة للعملاءء هي ان يعود العميل الينا 
باستمرار. انظر ماذا یحدث عندما یصبح لدی العميل عادة تكرار 
الشراء: 


اولا: ترتفع مبیعاتناء لان العميل يشتري اكثر. 


فأنه غالبا لا يشتري من منافسينا. 


Ne 


ثالثا: نقلل تكاليفناء فلن نكون ملزمين بان ننفق نفس المبلغ 
لاجتذاب العميل المتكرر»ء فهو عندناء بل ان هؤلاء العملاء 
سيخبرون اصدقائهم عن سعادتهم بالتعامل معناء وكمانعلم 
جميعا لا يوجد شكل من الاعلان اقوى من الحديث الذي يتناقله 


ولاء لنالن يجذبه خحصم مقداره بضعة دولارات يقدمها 
المافنوة. 

مع کل هذه المزاياء سيكون من الصعب علينا ان نجد سبيا 
لعدم وجود برنامج لايجاد مشترين دائمين» على غرار برنامج 
باهميتهم. واذا نسينا هذه الحقيقة وافترضنا ان العمييل الموالي 
فة لی اانا نک 5 ودار کا ا وادخ للل ی جور 
التعامل باخلاص. 


ان برنامج الشراء 1 لمتکرر بث رست للعملاء مقدار 


عبارات الشكر التي كثيرا ماتكون عديمة 
الجدوى» وذلك بأن تكافيء العملاء لتعاملهم 


ولكي يستفيد العميل بمزايا معينة نتيجة استمرار تعامله معنا 
يجب ان نكون مثل شركات الطيران التي تقوم بكل الاعمال 
الكتابية اللازمة لضمان حق العميل في هذه المزايا. فلا يجب 
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مغلا اجبار العمیل على اثبات مقدار ما اشتری به منا حتی یکافأء 
کأن تطلب منه ان يبرز ايصالات او ان يقدم بطاقات صغيرة 
تخرم كلما اشترى شيا منا. اعتقد من الخطأ ان نطلب من 
العملاء ان يتابعوا ما اشتروه» حيث ان ذلك يشبه الطلب منهم ان 
اذ قد تكون لدينا فكرة عامة بان السيدة جونز قد اشترت بمبلغ 
كبير منا عبر السنوات الماضية» لكن هل هي عميلة افضل من 
السيد سميث او من السيدة وايت. لا يوجد احد يتذ كر ذلك» لذا 
يصبح من الضروري ان تكون لدينا تلك المعلومات. 


ان القصتين المفضلتين لدي في هذا الصدد تتعلقان بفندق 
Manion‏ في دالاس فعندما عرف اصحابه افضل عملائهم تبين 
انهما اثنان من رجال البنوك الاستثمارية کاناینفقان ۲٠,٠٠١۰‏ 
دولار شهريا في مطعم الفندق. وهكذا اكتشفت ادارة الفندق انها 
مدينة لهذين الرجلين باكثر من مجرد عبارات الشكر. 


حدٿ شيا مماثلا معي شخصيا عندما اقمنا حفلتي عشاء في 
نفس الفندق للاحتفال ببعض رجال البيع لدينا. وفي احدى 
اجازات نهاية الاسبوع» قررت انا وزوجتي ان نبتعد عن الجميع» 
فاتصلت بادارة الفندق لحجز غرفة» وكانت المفاجأة عندما 
وصلنا الى الفندق لنجدهم قد اعطونا جناحا بدلا من الخرفة» 
وكانت هذه هي طريقتهم في تقدیرنا وشکرونا کعملاء نتعامل 
بانتظام مح فندقهم وكان لذلك اثره على تقديرنا لهم ايضا. 


نحن نشكر عملاءنا بعدة طرق» شخصيا على الهاتف رانا 
نتصل هاتفيا بعد يومين من شراء العميل مناء للعأكد من ان كل 
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شيء على ما يرام» وكذلك لنقول اننا نقدر تعاملهم معنا). نحن 
نرسل بطاقات شكر للعملاء كاجراء عادي كمانرسل هدية 
جميلة بعد ان يكونوا قد اشتروا سيارتهم الخامسة والعشرين منا 
(انني اتساءل عن المبلغ الذي يجب ان تدفعه لمحام او مسئول 
مصرفي عندما تتعامل معه قبل ان تصلك بطاقة شكر منه ناهيك 
عن الهدية التذ كارية البديعة). 


على انه ليس ضروريا ان يكون برنامج حوافز العملاء هذا 
مرتبط بشراء شيء معين» فمثلاء في سنة معينة نقيم حفلة سنوية 
لعملائناء وفي سنة اخرى نققدم عرضا فنيا او عرضا للازیاءء 
و فر افا بد افر ااج بط لاه 


نحن لديا قائمة تشمل اسماء جميع من اشتروا مناء وندعوهم 
جمیعا لیکونوا ضیوفناء اننا لا ندعو اشخاصا نود ان یصبحوا من 
عملائنا» بل نخصص الدعوات عادة لمن تعاملوا معنا في 
الماضي› اننا لا ننوي دعوة عملاء جدد» وهذه هي طريقَتنا 
لنعرب عن شكرنا لعملائنا الفعليين. 


كما ان تلك الخطوة هي طريقة اخحرى للاحتفاظ بعلاقتنا مع 
العميل»› وهي فرصة اخرى لنقدم له شيغا. 


يقول بعض الناس ان برنامج حوافز العملاء مضيعة للمالء 
ووجهة نظرهم هي انه طالما ان المسافر الذي يسافر جوامرات 
عديدة سيستخدم نفس شركة الطيران» وان من يشتري منا 
باستمرار سيواصل التعامل معنا مهما كانت الاحوال» فمن الخطأً 
ان نكافثه على ذلك. اننا بذلك نضیع اموالنا بلا هدف. لکن کم 
من المال دخل جيبك بسبب هؤلاء العملاء الطيبين؟ اليس من 
واجبك ان تشكرهم عليه. وبطريقة اخرى اليس من واجبك ان 
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ابق على الاتصال بعملائك: بمجرد ال تحدد 
افقضل عملائك اتصل بهم باستمرار. ربما ترسل 
بين الحين والاخر اظهر لهم انك لم تنساهم. 


كم مرة يجب ان تقول شكرا لعميلك الوفي: 
كلما سحت لك الفرصة لذلك. 


استفد من عملية الاتصال هذه: كلماارسلت 

لعميل رسالة شكر او هدية ارفق شيا معها 

وليكن وصفا لمنتج جديد» او خدمة جديدة مشل 

تمديد ساعات الخدمة مغلاء او اعلاتاعن مزاد 
ء ما لديك. 


-١‏ تأكد من ان لديك افضل العالمين 


الفصل السادس عشر 


تأكد من ان لديك افضل العاملين 


ان توفير خدمة ممتازة للعملاء يتطلب عاملين على مستوى 
ممتاز. ولا اعتقد ان بامكانك ان تدیر عملا ممتازا بمستخدمین 
متو سطي الكفاءة. ولکي نکون الافضل يجب ان نجد افضل 
العاملين الحاصلين على أعلى درجات الكفاءة. 


نحن نبحث عن هؤلاء الممتازين للعمل لدينا. الا ان مهارات 
الناس موزعة بين الرديء والمتوسط والممتاز» ولهذاعادة ما 
نقضي وقتا طويلا في مقابلة تسعة اشخاص قبل ان نجد الشخص 
الذي نريده. نحاول ان نختصر هذه المشكلة بأن نقابل بصورة 
موسعة الاشخاص الذين يتقدمون للعمل عندنا» ثم نفحص كل 
من يعطينا فكرة جيدة عن نفسه خلال المقابلات التي نعقدها 
E‏ 

يجب ان نكرس هذا الوع من الاهعمام لمن نوظفهم فظامنا 
الخاص بخدمة العملاء يعتمد على خدمة جيدة فلابد ان يتلقوا 
هذه الخدمة من افضل العناصر التي نوظفها . ولكي نجد مثل 
هؤلاء يجب ان نقضي وقتا طويلا في مقابلات المتقدمين للعمل. 
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وفي حين تبدو عملية اختيار العاملين امرا سهلا الا انها 
تستهلك الكثير من الوقت. كما ان هناك مشكلة عدم معرفة كل 
المهارات المعروضة في سوق العمل» فاذا تقدم اربعة اشخاص 
لوظيفة » فاننا نحاول في حالات كثيرة ان نقنع انفسنا باننا يجب 
ان نوظف واحدا منهم» لان هؤلاء الاربعة هم كل ما تقدم الينا. 
اذا كان المتقدمون للوظيفة قد ادوا اععمالهم بنجاح 
في الماضي» فمن المحتمل ان يقوموا بذلك في 


لكننا نعرف ان ذلك ليس صحيحا في كل الحالات» فربما 
كان الشخص المناسب للوظيفة ليس بالضرورة متميزا. وكثيرا ما 
نكون مضطرين لمقابلة مائة شخص لنجد شخصا محميزا حماء 
ولكن هناك نقطة ما يجب ان نتوقف عندها. ومع ذلك فان 
شعوري هو انك اذا لم تقابل خحمسة وعشرين شخصا فانك لا 
تكون قد بحثت بما فيه الكفاية عن الشخص الذي تبحث عنه. 


خلال السنوات الماضية توصلا الى طريقة جيدة للاهتداء الى 
الناس المتميزين. فمن ناحية»› نحن ل نعلن ابدا عن وظائفا 
العاملين) لا يكونون عادة من العاطلين عن العمل او من اولعئك 
الذين يستعینول بالاعلانات للوصول ال الوظائف الشاغرة. 
ومعظم الناجحين الذين وظفناهم لم يكونوا قد اعدوا سيرهم 
الذاتية ابدا. بل اننا سعينا للحصول عليهم لاننا قد سمعنا عن 
یحدث في اغلب الاحيان»ء اوصی بهم بعضص الاصدقايء وكقاعدة 


۱۲۲ 


- تأكد من ان لديك افضل العالمين 


عامة يكون الاشخاص المتفوقون اصدقاء لاشخاص متفوقين لهذا 
نهتم کثیرا عندما يوصي احد مستخدمینا بصدیق له. 


على انه يو جد سیب اخر لعدم اهتمامي الكبير بالسيرة الذاتية 
للمتقدم للوظيفة اذ اعتقد ان مجرد ارسال شخص لسيرته الذاتية 
عندما يبحث عن وظيفة» يظهر نقصا في قدرته على التحدي وفي 
الثقة بالنفس. فاذا كان الشخحص غير واثق من نفسه بحيث يأ 
الى شركتنا ويأخذ موعدا للمقابلة معناء اعتقد انه يكون قد اساء 
الى نقفسه. 
مميزة: 
١-تاريخ‏ النجاح: نريد ان نوظف اشخاصا اثبتوا بانهم قادرون 
على القيام يالعمل»› ونجاحاتهم السابقة ليست من الضروري 
ان تکون في مجال واحد لکنا نرید ان نعرف مقدار نجاحهم 
في وظائفهم السابقة» بالاضافة الى هواياتهم» وفيما اذا كانوا 


وأذا کانوا قد نجحوا في الماضي»› فمن المحتمل ان ينجحوا 
e‏ الذكاء: ان الاختبار سوف بحدد لا درجة الذكاى واذا 
تساوت جميع الظطروف الاخحرى فان الاد كياء يحققون افضل 
النتائج. و نحن سعدأء بکل الاذكياء الذين يعملون لدیناء فمع 
الذكاء الذين یجدون من الصعب ان يعملوا مع اشخاص يسوا 


اذ کياء مثلهم. 


۲۳ 


۳- الطاقة : احب الشخص الذي يتململ ويتحرك كيرا اثناء 
المقابلة. وفي كثير من الحالات لا يكون ذلك دلالة على 
العصبية لدى الشخص بل على رغبته بان ينجز شيئاء بدلا من 
الجلوس ثابتا على مقعد. يمكنك ان تعرف الكثير عن مستوى 

قة الانسان اذا سألته عن هواياته» هل يمشي لمسافات طويلة 
او ی رکض او یتزلج او یمارس ریاضات مثل التدس او يلعب 
الشطرنج او البريدج او هل يقرأء ومن المفضل ان تكون 
للشخص اكثر من هواية. ان الكثيرين من منسوبينا رياضيون 
سابقون فاذا كان الشخص رياضيا سابقا فانه يستطيع ان 
يتحمل الوقوف ساعات طويلة في عمله. فغالبا ما نعمل في 
ايام معينة لمدة النتي عشر ساعة» كماان هذا الشخص 
الرياضي سيكون اكثر استعدادا من غيره لتقبل النقد او تقبل 


-٤‏ الشخصية : نقوم دائما بالتأكد من حسن السمعة كما نطلب 
للمخدرات» فنحن نحب أن نعيش في بيئة خالية من 
المخحدرات. 


لكننا نحاول اثناء المقابلات الشخصية ان نعرف المزيد من 
المتقدم للوظيفة» فعند التحدث مع المتقدمين للوظائف نحاول ان 
نكتشف فعلا مدى حبهم لمساعدة الاخرين» كما نحاول ان 
نكتشف فيما اذا كانوا يعتزون بانفسهم وبما يعملونه. كذلك 
نسأل عن الجوائز التي حصلوا عليهاء ولا تدلنا اجوبتهم على ما 
يجيدون فقط بل انهم يظهرون الفخر باعمالهم»› وهؤلاء عادة 
ممن يحبون المنافسة مع الاخرين. 


۱۲٤ 


-١‏ تأكد من ان لديك افضل العالمين 


وفوق ذلك نحب التعرف على مقدار حرصهم على الرقي في 
مجال تخصصهم > فمثلا اسأل المحاسب دائما لماذا لم يتقدم 
للامتحان المهني العالي في المحاسبةء او لماذا لم يلتحق اخحر 
بالجامعة او الدراسات العليا في تخحصصه. 


لکنه امر هام. 


فلننظر في وضح بائعيناء فبالاضافة الى كونهم اشخاص يحبون 
المنافسة الا انهم يظهرون ايضا قدرا من البرود عند فقدان صفقة 
بيع مثلا. فمعظمهم يتمتعون بروح رياضية» وغالبا ما يقابلون 
ذلك بروح ودعابات مرحة. بل يشجعون بعضهم للتحدث عن 
اول مدير عندناء كن باتشيلر: اذا كانت لديك اسرار مخبأة في 
خزانتك» فمن الافضل ان تحرج هذه الاسرار مباهیا بکشفها. 


اليكم مثلا على ذلك : ان احد افضل بائعينا تومي ارمسترونج 
له عين زجاجية (نتيجة لاصابة في طفولته) انه يعرف وديا بعبارة 
ذي العين الزجاجية. فاذا كان عليك ان تقضي عشرة ساعات او 
اثنتي عشرة ساعة يوميا تعمل مع جماعة من الناس» يصبح 
وضعك افضل اذا انسجمت معهم. 


خحمسة عشر سنة عندما اتصلت بنا شركة محلية للفحص النفسي 
واخبرتنا بان عملية التوظيف ستكون اكثر كفاءة اذا فحصنا كل 
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بما انني قضيت معظم سنوات عملي في ساحة السيارات 
القديمة» فانني اميل لان اكون اكثر تشككا من الناس الاخرين. 
لهذا قررت ان افحص الفاحصين أي ان افحص هذه الشركة التي 
ستساعدنا في فحص المتقدمين للعمل. 


فطلبت من الشركة ان تفحص لنا جميع البائعين الحاليين وان 
تصفهم من حيث الكفاءة. ولققد كان مثيرا للعجب ان هذه 
الشركة حددت فعلا اللاشخاص المنجزين» كما حددت متوسطي 
الانجاز أو من كانوا بحاجة لبعض المساعدة. 


كنت اكثر سعادة بعد ذلك عندما اقترح الدكتور رون نريغوء 
الذي اجرى فحوصات المتقدمين لا طوال سنوات عدیده ان 
نستخدم نتائج فحص اكثر بائعينا مهارة كمعيار قياسي لتحديد 
صفات من سنوظفهم مستقبلا. كان ذلك جميلا ومثيرا فمن 
المعقول ان نستخدم نتائج فحص افضل المنجزين كأساس 
لتو ظيف اشخاص اخرين مثلهم. وقد طبقت هذه النظرية بنجاح 
خلال الخمسة عشرة سنة الماضية (ستجدون بعد قليل صورة من 
نتيجة فحص احد الافراد). 


ان الامر يشبه قصة اللاعب الشهير لورنس تيلر» عندما التحق 
باتحاد كرة القدم الامريكي وبدأ في تحقيق نتائج كبرى اعتبره 
الجميع في ذلك الوقت النموذج المثالي لجميع لاعبي الظهر في 
الاتحاد. ومنذ ذلك الحين نجد ان كل من انضم الى الاتحاد 
كظهير اصبح صورة من لورنس تيلر» ضخم الجسم قوي وسريع. 
وهكذا تحاول ش ركتبا ان تبحث عن العاملين الذين يشبهون 
افضل المنجزين عندنا. انها نفس فكرة البحث عن نسخ من 
لورنس تیلر. 


-١‏ تأكد من ان لديك افضل العالمين 


هل تحقق هذه الفحوصات الهدف دائما؟ كلاء وهل يجد من 
هم ضعفاء في القراءة او نشأوا في بيئات لم تكن اللغة الانجليزية 
فيها هي اللغة الاصلية صعوبة في الامتحان؟ احياناء ومهما قال 
اصحاب هذه الامتحانات عن دقة نتائجهاء الا انني اميل الى عدم 
الاعتماد على نتائج الفحوصات عندما يتعلق الامر بالزنو ج او من 
هم من اصل اسباني ولا يحققون فيها نتائج حسنة»ء وأوجه اهتماما 
اكثر لكفاءتهم في العمل. 


لكن الامتحانات منطقية بوجه عام» فاذا اردنا ان نوظف فنياء 
لماذا لا نوظف شخصا ذا مققدرة ميكانيكية عالية» بدلا من 
شخص مثلي تكون مهارته الميكانيكية متوسطة في افضل 
احوالها؟ وسيكون الوضع افضل على اذا وظفنا شخصا يحب 
بالفعل تصليح السيارات ويشترك في مجلات السيارات» ونشأ في 
بيئة كان والده او أخاه الاكبر قد حاولا اصلاح سيارة او أكثر. 


كما ان من الامور الهامة اننا نفحص المستخدمين حتى بعد 
ان نكون قد وظفناهم. فبعد ممارستهم العمل فعلا يواجهون 
الاختبار النهائي من قبل العميلء فلا حاجة لنا بايجاد مواقف 
نظرية لمعرفة مدى اتقانهم للعمل» انهم يقومون بالعمل فعلا 
ويستطيع العملاء ان یخبرونا عن مدی نجاحهم في الاداء. 


لياس رضا العملاء اعتقد بعض العملاء »> خاصة الذين تبين فيما 
بعد ان درجاتهم منخفضة على تلك القائمة» ان هذه القائمة غير 
دقيقةء لهذا كلفنا شر كة متخحصصة لتساعدنا في القيام بدراسة 


۱۲۷ 
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-١‏ تأكد من ان لديك 


افضل العالمين 
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الاتجاه الايجابي 


الاععماد على النفس 


ملاحظات : يعتبر المرشح لائقا للوظيفة المرشح لها بما يفوق 
المتوسط كما انه يملك امكانية للنمو والتطوير. مرشح اکٹر 
a oo eS‏ ا 
SS‏ من التوئع ان 


O TNT‏ لديناء قبل 
ان نسأل عن ذلك العملاء فانني كنت سأذكر, ریتش با ركر 
وشخصا اخر يعمل معنا مدذ زمن طویل» لکن لو كنت قد سالتني 
عن اسوأهم لذكرت لك: لست متأکدا بشأن کلارنس ديغر» اما 
دان فايتس فانه من الشمال ويتكلم بطريقة مضحكة ولا يتشدق 
بالكلام. 


لكن عندما ظهرت نتائج الاحتبارات تبين ان افضل ثلاثة من 
مستخحدمینا کانوا کلارنس دیغر» و دان فابتس»› وریتش بار کر. اما 
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-١‏ تأكد من ان لديك اقضل العالمين 


الشخص الاخر الذي لم يسجل علامات عالية فقد كان ممن 
عملوا معنا منذ فترة طويلة وكنا جميعا نحبه كما كان اكثر 
المسئولين عن الخحدمة معرفة من الناحية الفنية. لكن المشكلة 
اتضحت عندما علمنا انه لا يبدي اهتماما كافيا بالعملاء. وعندما 
اطلعناه على نتائج الدراسة تخير اسلوبه وأصبح يقوم بعمله بصورة 
رائعة. كان الخحطاً الوحيد بالدسبة لديغر وفايتس هو انني لم اكن 
أعرفهما بدرجة كافيةء لذلك كنت اشك في ممدرتيهما. ويبدو 
ان هذا الخحطأً نقع فيه جميعنا كبشرء فعندما كنت في روماء 
محاولا مساعدة اختي التي تعرضت لحادث سيارة اعتقدت بان 
الاطباء الذين قابلتهم و كانوا يتكلمون الانجليزية افضل من الاطباء 
الذين لا يتكلمونهاء والخطاً في ذلك هو انني تحيزت للاطباء 
الذين استطعت أن افهمهم» على حساب الاخرين. 


لم اکن اعرف دان فایتس وکلارنس دیغر کما کنت اعرف 
لاخدا اة اف سو قار كاب ات اوقت 
اطلعت على نتائج اختباراتهما واصبحت اعرف شعور العملاء 
تخرقا فد ت ان تنك التخارات فدرلا موص 
استخدامها. 


المرشحين لكنها وسيلة مساعدة في رفع كفاءة عملية الاختيار. 
لقد ساعدتنا في تقليل الجهد والوقت للوصول الى الصالحين 
للعمل. 

وعلى الرغم من اهمية هذا الاختبار الا انه لا يشكل حوالي 
ثلث تقييمنا للمرشح. فالمقابلات الشخصية لها أهمية اأكبرء 
ولذلك فاننا نكلف اكثر من شخص واحد باجراء المقابلة مع كل 
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مرشح وبعد ان يكون المدير قد تحدث الى المرشح» نطلب من 
المرشح بان يقضي بعض الوقت مع اثنين من مستخدمينا لكي 
يقيموه. وغالبا ما يأاخحذا المرشح للفطور او الغداء مما يعطينا 
الفرصة لتقييمه في وضع اجتماعي. ان الغرض الاساسي من اخذه 
الى احد المطاعم هو ان نعرف فيما اذا كنا نحب ان نختلط به ام 
لا؟ واذا تبين لنا اننا لا نحب ان نقضي وقتا معه › فمن الارجح 
ان العميل لن يحب ان يقضي وقتا معه كذلك. 
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- تأكد من ان لديك افضل العالمين 


قائمة المراجعة 


المرشحين› فالشخص الذ كي افقضل من الشخص 
و 

افضل EEE‏ ان اناس 
اخرین مثلهم»› اجري المقابلات مع اكبر عدد 
الشاغرة فمن المحتمل انك ستقابل عددا كبيرا 
قبل أن تجد الشخص المناسب. 


حقق النجاح في الماضي قد يحقققه في 
المستقبل . 


RR TES 
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۷- تحويل العاملين لدينا الى نجوم في الاداء 


تحويل العاملين لدينا الى نجوم في الاداء 


بعد ان نكمل اجراءت تعيين من نختارهم ندعوهم الى 
اجتماع تهيغة عامة للعاملين الجدد» حيث نحدنهم عن تاريخ 
الشركة وعن الاسلوب الذي نرید منهم ان يعاملوا به العملاء. 
وبعد ذلك نحدد لكل واحد منهم ”مسئول تدريب" وهو واحد 
من القدامى الذين يؤدون العمل الذي سيؤديه العامل الجديد حيث 
سيتعلم منه سياسة الش ركة» وكل تفاصيل العمل حتى التافه منها. 
فعندما يجد العامل الجديد نفسه في وضع غريب عليه غالبا ما 
يحتاج الى صديق يشرح له المناخ العام» والقيم التى تحكم سلوك 
العاملين. في نفس الوقت نحاول ان نخبر هؤلاء الجدد من هم 
اللابطال الذين يحققون النجاح في شركتدا. ففي المبيعات نتكلم 
عن جري غريفين» الذي اصبح الان المدير العام لقسم الكاديلاك 
في مؤسستنا والذي عندما كان بائعا باع عددا من السيارات يفوق 
أي بائح اخحر لسيارات الكاديلاك على مستوى البلاد» ففي سنة 
واحدة باع ۷١۲‏ سيارة كما استمر لسنوات عديدة يبيع اكثر من 
۰ سيارة سنويا. 
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يأتي للعمل في السابعة والنصف ولا يعود الا بعد مغادرة اخحر 
عميل بعد التاسعة مساء. كما لم يكن يغادر الشركة لتناول الخداء 
بل کان یحضر معه کیسا ورقیا بنيا ويأکل في مکتبه ولم يأخذ 
اجازة طوال خحمسة أعوام. 


بدأ جرى العمل معنا في موسم ال ركود في بيع السيارات» 
عندما کان لا یزال یعلب کرة القدم. وکخريج. جامعي شعر بعدم 
الارتياح لمهدة بيع السيارات. والحقيقة انه تضايق كثيرا ولم يخبر 
والدته بالمهنة التي يعمل بها الا بعد سنتين» وعندما اخبرها بما 
يعمله لكسب رزقه اعطاها سيارة كاديلاك لتخحفيف الصدمة» 
ومنذ ذلك الحين قرر الاثنان ان تجارة السيارات مهنة عظيمة. 


نجح جرى بسبب الطريقة التي كان يتبعها في بيع السيارات»› 
لم توجد خدمة لم يقدمها للعميل. ففي احد الايام ارسلت شركة 
Dr.Pepper‏ دعوة لجميع موزعي الكاديلاك في المنطقة طالبة معرفة 
السعر المعروض لسيارة كاديلاك لمدير الش ركة. وبدلا من تعبغة 
نموذج العطاء ارسل جري اربع سيارات كاديلاك لموقف 
سيارات تلك الشركة» وطلب من مديرها السيد/كليمنتس ان 
يخر ج ویختار سيارته. أأعجب كليمنتس بمهارة جرى في البيع 
واشترى السيارة على الفور» وظل عميلا مدذ ذلك الوقت. كما ان 
هناك بطلا اخر هو ريتش باركر الذي باع قطع غيار وخدمات 
صيانة في سنة واحدة بمبلغ مليوني دولار» وهو مبلغ يفوق ما 
باعه أي مسئول خدمة سمعنا عنه. ولكن الاهم من ذلك انه تلقى 
رسائل ثناء من عملائنا تزيد عما تلقاه جميع مسئولي الخحدمة في 
شر کتنا مجتمعین. و کان الود متبادلا بینه وبين العملاء اكثر من 
أي شخحص اخر اعرفه. وكان يجتمح العملاء في ادارة الخدمات 
بعد ساعات الدوام او في ايام العطلة» كما كان يتصل ببيوت 
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العملاء اذا اقتضى الامر. وهو الان مدير الخدمة في قسم 
الكاديلاك في ش ركتنا. لم يتقيد أي من هذين الرجلين بتعليمات 
الشركة تماماء بل كان في عملهما بعض الاخطاء ومع ذلك 
نجحا في البيع» وفي جعل العميل راضياء وهذا هو المهم. لهذا 
نعتبر غريفين وباركر وجميع الاخرين الذين لا يتسع المقام 


نحن نشجع المبادرين من مستخدمينا اولك الذين يميلون 
الى شيء من التمرد.» فان افضل مديرينا وبائعينا وفنيينا قلما 
يتقيدون تماما باصول العمل» لكنهم ينجحون في اعمالهم افضل 
من غيرهم ممن يتقيدون بالاصول حرفياء وذلك لانهم يملكون 
روح الابداع والتصميم. لهذا نطلع مستخدمينا الجدد على 
نشاطات ابطالنا. 


رغم اهمية حديثنا عن الابطال» وعما يجب ان يققوم به 
المستخدمون الجددء الا ان من المهم كذلك بان يعرف الناس ما 
يجب الا يعملوه. فمن يغادرون في الوقت المحدد» ويأخذون 
کامل اجازاتهم»› ولا يتقبلون المزاح لا ينجحولن في شر کتنا. ان 
اللاستقامة امر هام» ولا یترقی اللا من ينجزون انجازات غير عاديةء 
واذا اساء احدهم معاملة احد العملاء فانه يخسر وظيفته. 


يخضع العاملين لدينا لتقييم نهائي بعد ان يکونوا قد امضوا 
في العمل ستين يوماء ويتم هذا التقييم حسب ثلائة معايير: 


هل هم مناسبون للعاملين معهم؟ حيث نعرف انطباع 
زملاژؤهم وعملاژؤهم عنهم. 
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هل يستطيعون القيام بالعمل؟ فلا يكفي ان يحبهم الجميع اذا 
الف 


هل يظهرون تطورا هاما في ادائهم؟ فلا يكفي اتقانهم لما 
یعملو نه فحسب» بل لابد ان نجد ايضا في ادائهم ما يشير الى 
القدرة على تحمل مسئوليات اكبر. 


اذا كانت اجوبة هذه الاسغلة الثلاثة سلبية ننظر في امر تحويل 
العامل الى عمل اخر. وتشير سجلات الشركة بان انفاق الكثير 
في تدريب شخص ما لعمل ما هو هدر للموارد خاصة في شركة 
صغيرة مثل شركتنا. حيث من الافضل ان نستبدل شخصا لا 
يظهر النجاح بسرعة لاننا لا نملك الموارد التي تتيح لنا ان نقضي 
الكثير من الوقت مع مثله اذا كان غير منتج ولا يهتم بالعملاء. 
فالمنافسة شرسة ولا تعطينا فرصة الانتظارء وليس من الخحطأ ان 
نطرد واحدا لم ينجح بالسرعة الكافية. 


ان هذا الامر هام جدا اذا كان الشخص يشغل م ركزا 
حساساء خاصة مركز يحدد اذا كانت الشركة ستنجح ام لا. في 
البيسبول لا يمكنك ان تفوز دون قذف الكرة بقوة وفي كرة 
القدم تحتاج الى مهاجم قوي» وفي كرة السلة تحتاج الى لاعب 
فذ. لا يختلف الامر عن ذلك في دنيا الاعمال فالمراكز 
الحساسة كمراكز المسئولين عن الققروض في المصارف»› 
والطيارين في شركات الطيران» والمحررين الكبار في دور 
الصحف» لا يمكن تركها في ايدي اشخاص عاديين. ان من 
يشغلون مراكزنا الحساسة هم مدراء اداراتتاء هم الاشخاص 
المسئولون عن السيارات الجيدة والسيارات المستعملة» 
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والخدمات» والتمويل والتأمين وقطع الغيار والورشة والجراج. ان 
هؤلاء المسئولين يحددون مدى نجاحنا او فشلناء لانهم يؤنرون 
في علاقاتنا مع عملائنا ويقررون مقدارارباحنا. اذا كان أي 
شخص من هؤلاء يقوم بعمله بمستوى عادي او دون ذلك 
نحاول في الحال ان نعرف السبب. هل تلقى تدريبا كافيا؟ هل 
لديه الخبرة الكافية؟ هل يمتلك فعلا المقدرة على القيام بالعمل؟ 


اذا کان الجواب على جميع هذه اللاسئلة ١‏ يعجابياء وح ذلك 
تبق احدا في م رکز حساس اذا کان انجازه دون الممتاز. ففي 
مركز هام كهذا يعتبر الانجاز العادي غير مقبول بالمرة» ومهما 
جودة العمل الذي كان ينتجه في السابقء انقله الى مكان اخرء 
ليس بالضرورة ان تستغني عن خدماته. 


يمكنك ان تجلس وتناقش الى ما لا نهاية جميع الظروف 
لكن توقف عن هذا الحديث وانقله اليوم وليس غدا. 
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بمجرد ان توظف mث‏ شخصاء تكلم معه عما لزم 


للننجاح في شركتك» اععطه امثلة عن قيم 
شر كتك وعن اهم اللاشخاص الناجحين فيها. 


الا تخحف من الاستغناء عن احد المستخدمين : 


ساعد قدر الامكان اولعك الذين تكون انجازاتهم 
ضعيفة» ولكن بمجرد ان يتضح بان شخصاما 
لن يرقى اداؤه ال المستوى المطلوب» استغن 
عن خدماته» ان ذلك افضل له وللشركة. 


وظف المتميزين: ان افضلل المنجزين يعرفول 
دائما کیف یستخدمون الانظمة لانجاز العمل 


الباب الرابع 
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كيف تعرف درحة نحاحك 
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الفصل الثامن ڪشر 


المحاسبة على ما هو اكثر من المال 


فكر باخر مرة ذهبت فيها لتلعب التدتس» كم من الوقت مر 
قبل ان يسألك احدهم اذا کنت تحب ان تلعب معه مباراة؟ 


في الملعب او في مكان العمل» يجب ان نعرف درجة براعتنا 
والطريقة الوحيدة لذلك هي تسجيل النقاط. 


ان عدد ما نبيعه من منتجات هي احدى الطرق لتسجيل 
النقاط وتعطينا صورة عامة عن مدى نجاحنا. انها طريقة جيدةء 
لكنها ليست كافية. انها مغلا ليست قريبة مما يحدث في 
البيسبول» فحينما نراقب مباراة في التلفزيون نرى على الشاشة 

يقة لعب كل لاعب وفيما اذا كان لعبه افضل في النصف 
الاول من المباراة او في نصفها الثاني . 


اما في مكان العمل فان ادائنا لا يقاس بنفس الطريقة» لكننا 
يجب ال نستخدم نفس الطريقة. أذ يجب إن تنعرف بالضبط 
مستو ی ادائنا لكي نعرف ما یجب تحسینه» والطريقة الوحيدة 
ش ركتنا نقوم بذلك. 
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يعتقد بعض الناس ان ذلك خطأء انهم لا يقيسون جوانب 
كثيرة من اعمالهم» بل يقولون لموظفيهم: اعملوا احسن ما 
تستطيعون عمله. ان هذا الاتجاه غير سديد لان افضل ما يستطيع 
العامل عمله قد لا يكون جيدا يما فيه الكفاية»ء انه كالرياضة»ء 
فلنفرض اتنا نتكلم عن ركض المائة متر فاذا كان افضل عداء 
يمكنه ان يقطعها في ٠١‏ ثانية فان ذلك ليس جيدا بما فيه 
الكفايةء انه لن يفوز بغض النظر عمن يعرف وعن درجة ذكائه. 


اننا جمیعنا نتنافس بشکل او باخر» سواء كان في الالعاب 
الاولمبية او في دنيا الاعمال. والقيام بافضل ما نستطيع القيام به 
ليس هو بالضبط المطلوب» حيث يجب ان نكون افضل من 
منافسينا. لهذا السبب نقيس الانجاز» لكل العاملين لدينا ومن 
ضمنهم انا. نريد ان نعرف كيف يعمل كل مناء ومن المهم 
بنفس الدرجة ان نعرف ما يلزم لكي نصبح الاوائل في السوق»ء 
فاذا كان الرقم القياسي ل ركض المائة متر هو ٩,4‏ ثانية ويقطعها 
شخص ما في ٠١‏ ثانية» فاننا تعرف عند ذلك ان وقته يجب ان 
ينقص ٥,١‏ تانية على الاقل. 


الخحاصة بالاداء وتقدير النتائج. فهم ستيف العلاقة بين القياس 
والانجاز في الوقت الذي كان لا يزال في المدرسة» دعنا نستمع 
الى ما يقول: عندما كنت في الكلية كنت اعمل في مصنع تعليب 
الطماطم كل صيف في موسم المحصول. كانت مهمتي مزدوجة 
: اولا ان اوقف آلة التعبغة اذا حدث خطأ في ادائها. كان القول 
بذلك اسهل من العمل لان هذه الآلة كانت تنحج ٠٠١‏ علبة في 
الدقيقة واذا لم اسر ع بايقافها في الوقت المناسب فانها ستتعطل 
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وتقذف عصير الطماطم على ملابسي. كان القسم الثاني هو ان 
اغذي آلة التعليب باغطية العلب وقد كان هذا مملا للغاية. ولقد 
اكتشفت بعد ذلك بانني ان لم اجعل مهمتي هذه اكثر متعة» 
فانني سوف اجن» فالشخص الذي يزاملني في هذا العمل كان 
مخحبولا. وللخروج من الملل بدأت اسجل انتاجي مثل عدد 
الصناديق ومجموع محتوياتها من السوائل» وساعات التشغيل» 
ووقت التعطل وتكاليف صيانة كل آلة» وهكذا بدأت في احصاء 
عدد اغطية العلب التي تستخدمها الآلة» ثم اقوم بحصر عدد 
صناديق الاغطية فاضرب عددها ۳٠٣١ ٠×‏ لاجد عدد الاغطية التي 
مرت من الاآلة كل يوم» وكنت اكتب العدد يوميا على صندوق 
خاص بي. بعد اربعة ايام من التسجيل»› وجدت نفسي احاول ان 
اتجاوز انتاجي يوما بعد يوم بهدف الوصول الى رقم قياسي. لم 
تعرف الشركة انني كنت اقوم بذلك, الا اني بذلك حققت 
انتاجا يفوق انتاج كل شخص اخر في المصنع: 

یجب على کل من يعمل ان يراقب نتائج عمله» سواء کان 
يقوم باتصالات هاتفية للبيع» او یطبح رسائل» او یصلح سیارات»› 


احببنا افكار مولفاني لهذا طلبنا منه ان يساعدنا في وضع 


كانت البداية بتحديد الجوانب التي نستطیع قياسها: 
-١‏ الكمية: 
أ قيمة المبيعات بالدولار. 
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ب- عدد الوحدات المحققة. 

۱ لطلبيات التي شحنت . 

د-الاتصالات التي تمت . 

-٣‏ النوعية: 

أ اعد الوحدات السليمة: 

ب-النسبة المئوية للعملاء الذين امكن الاحتفاظ بهم. 

ج- الرسائل الايجابية او الرسائل السلبية. 

د- درجات الرضا عن الخحدمة (دليل رضى العملاء). 

ه- معدل الاحتفاظ بالعاملين/معدل فقدان العمالة. 

٣‏ التكلفة: 

أ التكلفة الكلية للوحدة المباعة. 

ویک تكلفة العمل. 

ج- الميزانية التقديرية مقابل الانجاز الفعلي. 

د المبالغ المستحقة على العملاء. 

أ-معدل الوقت اللازم لمعالجة طلبيات العملاء 

ب- معدل التسليم في المواعيد المحددة. 

ج- الدسبة المئوية للبنود التي انجزت خلال ٤۸‏ ساعة. 

بعد ان حددنا الجوانب التي اردنا قياسها اإعطانا مولفاني 
اربعة اسعلة لنفكر بها قبل ان نطبق قياسات الانتاج وهي : 


هل القياس مهم؟ 


۱٤٦ 


4 الم اة غل ما هو ار من المال 


هل سيهتم العاملون بالقياس؟ هل سيتم القياس مرة على 
الاقل كل اسبوعين؟ ان القياس على فترات اطول لن تكون فعالة 
للانجازء واذا توقفت عن عملية القياس هل سيهتم احد بذلك؟ 
واذا تحسنت نتائج القياس هل سيكون لذلك تأثير هام على 
الشركة او الادارة؟ 


هل من السهل القيام بعملية القياس؟ 


اذا كان القياس يحتاج الى اكثر من خمسة عشر دقيقة يومياء 
فمن المحتمل ان من غير المناسب القيام به. واسهل طريقة لوضع 
نظام تعقب للنتائج هي النظر الى مراجعة النتائج التي كنا نسجلها 
من قبل على جهاز الكمبيوتر اولا باول. 


هل سيتفهم العاملون القياس؟ 


هناك بعض المقاييس المالية التي تستخدمها الادارة مثال 
ذلك العائد على الاستثمار ومعدل دوران الاصول والديون 
المستحقة وغيرهاء وهذه المقاييس لا يفهمها عادة غير الاداريين. 
واكثر عمليات القياس فعالية هي عمليات بسيطة بطبيعتها. فيمكن 
قياس النتائج في شكل وحدات او بالدولار او كلسب مئوية» 
والادارة غالبا ما تهتم بهذه القياسات على عكس الترتيب أي تهتم 
اولا بالدنسب المئوية»ء ثم بالدولارات واخيرا بالوحدات. 


هل ينظر الى القياس بنظرة ايجابية؟ان قياس التغيب عن 
العمل يدلك على المنتظمين في الدوام» وبدلا من التر كيز على 
الجانب السيء تذكر الجانب المضيء من النعحائج. ان التسليم 
المتأخر لبعض الطلبيات» يدلنا على الشحنات التي تصل في 
مواعيدها المحددة. ان طبيعة الناس تميل الى ان يركلوا الكرة 
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لتسجيل هدف على ان يتجنبوا الوقو ع في الخطأ بعدم المحاولة. 
لذلك من المهم ان تذکر الجانب الايجابي من الانجاز لاتك اذا 


عليهم انعجازه. 


بعد ان شرح مولفاني کل هذا لناء جلسنا وحاولنا ان نتصور 
الطريقةالتي نوجد بها اهدافنا للقياس» وتبين لنا انها عملية من 
خحمسة خحطوات: 


اولا: كان علينا ان نحدد الجانب المطلوب قياسه بدقة. 
فبالنسبة للبائع يكون ما نقيسه هو عدد السيارات التي باعها خلال 
شهرء اما بالنسبة للمسثول عن التحصيل فقد يكون عدد الايام 
التي يحتاج اليها لتحصيل فاتورة. 

ٹانيا: بعد ان نكون قد حددنا ما سنقيسه» كنا بحاجة لان 
نعرف المعدل السائد في مجال الاعمال الذي نعمل فيه. ولكل 
صناعة او تجارة غرف واتحادات تدشر بيانات عنها وعلى كل من 
يعمل في أية صناعة او تجارة ان يعرف هذه البيانات ليقارن بين 
ادائه واداء الاخرين. 


سيكون متو سط ما تحققه الصناعة بمثابة الحد الادنى الذي 
نقبل به. وهدفنا ان نكون من الخمسة بالمائة الاوائل. ورجال 
البيع عندنا مثال جيد على كيفية تحقيق ذلك. 


في عام ۷٥‏ بدأنا بتسجيل عدد السيارات التي يبيعها كل 
بائع و كان المتوسط هو ست سيارات شهريا وهو تقريبا المعدل 
على المستوى الوطني» لهذا حددنا هدفنا الاول وهو ثماني 
سیارات شهريا. وعندما وصلا الى ذلك الرقم رفعناه الى عشرة 


E۸ 


وقد زدناه باستمرار منذ ذلك الحين. واللان لا احد يشعر بانه قام 
بانجاز كبير اذا لم يكن قد باع عشرين سيارة او اكثر کل شھرء 
الاقل. ومنذ ذلك الحين ارتفع المعدل الوطني كذلك ال ماني 
سيارات للبائع. 


لماذا نواصل رفع توقعاتنا؟ 


حتى لا نصبح راضين عما حققناه» فمن السهل ان يصبح 
الانسان مهملا لهدفه بمجرد ان يحقق هدفه» وللقأكد من عدم 
حدوث ذلك» يجب دائما ان تجد جبلا من الاهداف لكي 
تتسلقه. يجب ان تواصل رفع مستوياتك» لكي يبقى العاملون على 
نشاطهم وتظل الشركة متفوقة على منافسيها. والقاعدة هي انك 
عندما تصبح راضيا عن انجازاتك ستجد ان شخصا اخر 
سيتجاوزك» لذلك لا يجب ان تتوقف عن رفع مستوى انجازك. 


الغريب بشأن الاهداف انك عندما تعلنها لاول مرة يقول من 
حولك من الناس انها مستحيلة التحقيق لكنها تشبه موضو ع العدو 
لمسافة الميل في اربعة دقائقء فلقد ظل الكثيرين يعتقدون ان احدا 
لا يستطيع الوصول الى تلك السرعة» ولكن عندما قام روجر 
بانستر بذلك, ازدادت السرعة تدريجيا بحيث اصبح الرقم 
القياسي ثلاث دقائق وستا واربعون ثانية وهذا الرقم احرزه ستیف 
کرام. 

حدث نفس الشيء في القفز العالي» اذ قال الجميع ان احدا 
لا يستطيع ان يقفز ثمانية اقدام لكن خافيير سوتوماير الكوبي 
تمكن من ذلك عام ۱۹۸۹ وفجأة وجدنا مجموعة من الناس 
يقفزون سبعة اقدام واحدى وعشرون بوصة» ولم يمر وقت طويل 
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حتى تم تجاوز الثمانية اقدام ايضا لكن لابد وان يكسر الحاجز 
اولا. 


لا يختلف بيع السيارات عن ذلك ففي عام ۱۹۸٩‏ عندما 
حددنا هدفنا بان نبيع عشرين سيارة هيونداي شهرياء قال الجميع 
بان ذلك هدف لا يمكن تحقيقه. ومصدر الصعوبة انك تحتاج 
لاتمام صفقة واحدة ان تدخحل في صفقتين او ثلاث اذ ان 
العديدين من مشتري هيو نداي قد لا یکون لديهم التمويل اللازم» 
اذ عادة ما تكون هيونداي سيارتهم الاولى وليس لديهم تعامل 
طويل مع البنوك. لهذا كان هدفنا ان نبيع عشرين سيارة هيونداي 
في الشهر تحديا لانفسناء لدرجة ان العديدين من بائعي هيو نداي 
عندنا اعتقدوا بان من المستحيل تحقيق ذلك. لكن احد البائعين 
المبدعين لدينا واسمه مل وارين»› حقق هدف بیع ۲۰ هيونداي 
في شهر واحد» بل باع ۳١‏ سيارة فيما بعد. والان هناك عدد من 
زملائه یقول کل منهم : اذا کان وارین یستطیع ان یبیع ۲۰ 
سيارة» يمكنني ايضا ان احقق ذلك» وفعلا نجح ثلائة منهم في 
ذلك في الاونة الاخيرة. بل ذهب البعض الى التفكير في تحطيم 
الرقم القياسي الذي سجله وارين. 


الناس يتنافسون بطبعهم» ويحاولون ان يتجاوزوا ايية 


بذلك او لم تدفع. وبما ان هلا صحیح»› فان السستر هو 
فی تحديد اهداف تضمن افضل النتائج. 


ان هذا امر ممتع بشأن تحديد الاهداف» ان الناس سيحاولون 
الوصول اليهاء حتی ولو لم تدفع لهم اجرا اضافياء فالناس 
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يتنافسون بطبعهم ويحاولون ان يتجاوزوا توقعات الرؤساء منهم. 


عندما بدانا قياس كمية کل شيء» جاء الينا المستخدمون 
كان احد الاسئلة التي لفتت انظارهم هو السؤال القائل: كم من 
الوقت اضطررت لانتظار سيارتك بعد تسديد فاتورتك؟ لقد كنا 
نراقب ذلك الوقت و کان حوالی ست دقائق. وبمجرد ان اريناهم 
اوقاتهم سأل كل واحد منهم : من هو اسرعنا؟ ومنذ ذلك الحين 
احذنا نعلن اوقاتهم» فبدأوا جميعهم ي ركضون» فنزل المعدل الى 
ثلاث دقائق» وكل واحد منهم سيشعر بالفخر اذا نزل الوقت الى 
اقل من ثلاث دقائى. هذا هو الهدف الذي وضعوه لانفسهم. واذا 
وجد احدهم ان احد الفنيين قد اوقف السيارة في المكان الخطأء 
واضطر للحت عنها (مما يزيد وقته بالطبع) فمن المحتمل انه 
سیلفت انتہاهه ال هذا الحعطيل. ان اللامر تنافسي بالطبع» انهم ل 
يحصلون على مكافأة اذا احضروا السيارة في اقل من ثلاث دقائق 
بل يحبون فقط ان يتباهوا باوقاتهم امام من هم ابطاً منهم» ولهذا 


ان كل هذا منطقي جداء فكر بآخر مرة لعبت فيها كرة 
المضرب» من الارجح انك كنت تتراكض في الملعب وتصدم 
الجدران محاولا تسجيل اصابة دون ان يدفع لك احد مقابلا عن 
ذلك» فکل ما کنت تريده هو ان تفوز. ان هذه هي الطبيعة 
البشرية» فالناس يحبون ان يتدافسوا سواء كانت اعمارهم ستة 
اعوام او ستين عاما. 
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وظفنا بائعا في الستين من عمره وكان يبيع ماني او تسع 
سيارات شهريا في الو كالة التي كان يعمل بها منذ وقت طويل. 
وعندما التحق بش ركتبا اكتشف طبعا ان توقعاتنا اعلى بكثير. 


نظر الى جميع زملائه الذين كان الواحد منهم يبيع روتينيا 
ضعف ما يبيعه هو وقال: للا ارید ان اتقاعد» واستطيع ان انافس 
هؤلاء الصغار. وقد نجح في ذلك واصبح يبيع عددا من 
السيارات یساوی ٠‏ 0./ اکثر مما کان لبيعهة› وذلك لانه لم يرد 


وبما ان الامر كذلك فاننا نقيس كل النتائج ونعلنها ليتمكن 
کل واحد من منسوبینا من المنافسة» فنحن نضع جدول اوقات 
تسليم السيارات المبينة قرب منطقة الخدمة» وفي ادارة 
المقبوضات وضعنا رسومات بيانية توضح الاداء (كالتي سترونها 
بعد قليل) في حين نسجل الربح الاجمالي لكل بائع عن كل 
سيارة يبيعهاء ثم نضع هذا النو ع من المعلومات في سجل يمكن 
لرجال البيع الاطلاع عليه. ان الرسومات البيانية التي نعلنها 
مفصلة. فلكل فني لوحة نحاسية فوق منطقة عمله تبين اسمه 
وفيها فراغات (قطرها بوصتان) نضع فيها علامة الامتياز والشعار 
الخاص بسيارة الكاديلاك والتي نمنحها لكل من ينجز الهدف 
بدسبة /.٠٠٠١‏ لمدة شهر. وفي نفس الوقت فان انجاز كل فني 
يوضح برسم بياني وبنظرة خاطفة يمكن مقارنة اداء كل فني مع 
غیره من زملائهء و كلما ارتفع المستطيل الذي يمئل الانجاز كلما 
تم انجازها بصورة صحيحة ولكننا نعرض علنا عدد الاخطاء. انا 
نعلن النتائج ونبينها شخحصيا لكي يفهم كل انسان كيف تجري 
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الادارات مثل ادارة المقبوضات التي لا يعمل فيها الا شخص 
واحد فاننا نبين الانجاز خلال فترة اثني عشر شهرا لكي يتمكن 
المسئول من معرفة اتجاهات ادائه خلال تلك الفترة الطويلة. 


في اول الامر لم يكن كل مستخدمينا سعداء بفكرة اعلان 
نتائجهم خاصة اولئك الذيم لم ينجزوا اعمالهم بشكل جيد. لكن 
لا احد سیحکم عليه بالموت بسبب ذلك فاذا کان لدینا من 
يقوم بعمل غير متقن بصورة متواصلة فغالبا لن يظل معنا لفترة 
طويلة. 


على انه يوجد سبب اخر لقبول الناس بالرسومات البيانيةء اذ 
اننا لا نقيس الا الجوانب التي تؤثر بمهامهم» اننا لا نعلن الا | 
نجازاتهم في العمل مماهو تحت سيطرتهم. فالبدسبة للفنيين 
العاملين بالورشة نحن لا نقيس قدرتهم على الجري السريع ولكننا 
نقيس قدرتهم على ضبط محرك السيارة وهذه هي الاشياء التي 


اذا اردنا ان نجعل قياس الانجاز عملية فعالة فان علينا ان 
نتأ كد من ان ما نقيسه عادل وواقعي» لنبداً بما هو عادل. 


lo 


البابالرايع : كيف تعرف درجة نجاحك 


لنفرض اننا نقيس العمل الذي انجزه فنيان كان لاحدهما 
مهمة سهلة كخسل السيارة والاخر مهمة معقدة كاصلاح 
موصلات القوة في السيارة. قد يعتقد البعض ان مهمة الثاني اهم 
من مهمة الاول لكن العميل لن يرى الامر كذلك لانه يريد ان يتم 
كل شيء مهما كان بسيطا بصورة صحيحة . لهذا فان المهمتين 
متساويتين في الاهمية. وكل من هذين العاملين سيتلقي علامة 
الامتياز والشعار الذهبي» وتقديرا علنيا عن قيامه بعمله بشكل 
صحيح» على اننا نعطيهما راتبين مختلفين. ومن الواضح ان الفني 
الذي يصلح موصلات القوة يأخذ راتبا اعلى. 

اما من جهة الواقعية يجب تحديد الجوانب الهامة في العمل 
كما يجب ان تعطي الشخص الذي تقيس عمله فرصة التدبيه على 
الخطأً عندما ترتكبه انت. 


نسأل دائما : هل يحصل العامل على مكافأة عندما يقوم 
بانجازات غير عادية؟ 


للا ويو جد لذلك تفسيران: 

اولاء بما اننا ندفع لهم عن كل مهمة ينجزونهاء فكلما ازداد 
عملهم» ازداد اجرهم وهذه الدفعات اللاضافية ليست منحة منا بل 
مقابل عمل يستحق المكافأة. 

والجواب الثاني بشأن عدم دفع مكافآت يتعلق ثانية بنوعية 
الناس العاملين هنا: انعا نوظف اشخاصا جيدين وندفع لهم اكثر 


مما يدفع منافسونا لانهم باستمرار ينجزون انجازات ممتازة» 
والحقيقة ان تلك الانجازات قد اصبحت قياسية. 


\of 


۸- المحاسبة على ما هو اكثر من المال 


والموظفة المسئولة عن اعمال الضمان في ش ركتنا مثل عظيم 
على ذلك. عندما نشترى سيارة فان الشركة الصانعة تضمن انه لن 
يحدث خلل في بعض اجزائها لفترة محددة فالبطارية» مثلا تظل 
تعمل لثلاثة اعوام على الاقلء او ان أجزاءٌ معينة مشمولة بالضمان 
مجانا. وبالنسبة لسيارة لكزس فان وكالات بيعها لا تتقاضى اجرا 
عن اول عمليتي خدمة بعد البيع. هذه الخدمات تقدم للعملاء 
مجاناء الا ان موزعي السيارات مثلنا يتقاضون اجرا من الشركة 
الصانعة» حيث ان ذلك أحد عبناصر التكاليف المتعلقة بنشاط 
عملها. والسيدة المسغولة عن تحصيل ثمن هذه الخدمات 
المتعلقة بالكفالة كانت تنهى كل مطالبة من هذه المطالبات 
بمعدل ٤٥‏ يوما اعتبارا من اليوم الذي نؤدي فيه الخحدمة الى ان 
ترسل لنا الشركة الصانعة شيكا بتكلفة العمل. كانت الفترة طويلة 
جدا» ولمعرفة الوقت الذي يستغرقه ذلك سألناء كما نفعل دائماء 
ما هو المعدل الوطني؟ فتبين انه ٠١‏ يوماء ولكن هل حصلت 
السيدة على مقابل مالي لانقاص المدة من ٤٥‏ يوم الى ٠١‏ يوم؟ 
کلا. الا انھا عندما توصلت اخیرا الى انقاص الفترة الی ٩‏ ايام 
حصلت على زيادة في الراتب. 


ولكن مرة ثانية» ليس المال هو القوة الوحيدة الحافزة 
فالجميع يمرو بمکتبها ويرون الرسم البيياني الذي يظهر ان 
مقبوضات الكفالة هبطت فترتها الى ٩‏ ايام فقط ويقولون : ان 
هذا انجاز عظیم كما أن مديرها يدعوها لتناول طعام الخداءء كما 
ان العاملين اللاخحرين في ادارتها يتباهون بما انجزته. 
ويقولون : انها لا تصلح لناء هذه الطريقة غير محفزة ولن تزيد 
من الانجاز لمجرد ان نعلن عن انجازاتنا. 
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البابالرابع : كيف تعرف درجة نجاحك 


غير صحيح› فالعاملين يعرفون مقدار العمل الذي انجزوه › 
ويكونون اما فخورون بما عملوه لأنهم من الصفوة او محرجين 
اذا لم يحققوا الانجاز المطلوب» وفوق ذلك فانهم يحبون حقا 
ان يعرفوا كيف يعملون. 


على انه تو جد بعض المهن اصعب قياسا من المهن اللاخحری»› 
مما يعيدنا الى اهمية القياس العادلء لكنك تستطيع دائما ان تجد 
شيئا متعل ا بالموضوع لقياسه: عدد السيارات المباعة او 
المعاملات التي تم انجازهاء او عدد سندوتشات الهمبورغر التي 
اعدت في نوبة عملك. 


يقول مولفاني ودمنغ اننا نستخدم قياس النتائج كمؤثر في 
التحفيز الى ابعد حدوده. ففي دنيا الاعمال نحب قياس انتاج 
فريق او ادارة» مغال لذلك : كم عدد الوجبات التي بيعت في 
نوبة المساء في ماكدونالدء او ما شابه ذلك. لكن من المهم ايضا 
معرفة كيف يعمل كل فرد. انها كمباراة رياضيةء انك تحب ان 
تعرف اذا كان فريقك قد فاز ام لا > لكنك ايضا تحب ان تعرف 
أي اللاعبين قد سجل الاهداف. هل هناك حقَا خطر بان ي ركز 
عضو الفريق على انجازه الشخصي على حساب الفريق؟ بالتأكيد. 
لكن ذلك الخحطر يوجد في الرياضة كذلك» لهذا یو جد مدربون» 
ورؤساء لأضمان عدم حدوث ذلك. 


1٥٦ 


۸- المحاسية على ما هو اكثر من المال 

قائمة المراجعة 
يجب ان تخحضح الجوانب المؤنرة في النتائج 
للقياس فلا يكفي ان يطلب من العامل ان يعمل 
اقصى ما يستطيع» بل يجب ان يعرف كيف 
يقوم بالعمل وكيف يمكنه تحسين النتائج. 


فرد» اعلن النعتائج على الكل فالعاملون يتنافسون 


بطبيعتههم ويريدون اتققان العمل ويحبون ان 
يعرفوا نتائجهم ونتائج الاخرين. ارفع مستوى 
اللانجاز المطلوب بمجرد تحقيق الاهداف. 
يجب ان تتابع رفع مستوى الاهداف المطلوبة 
ومالم تواصل النجاح باستمرار سيجتازك لحد 
المنافسين. 

حدد اهدافك الهامة للعاملين للت ر كيز عليهاء 
فانهم لن يستطيعوا الت ر كيز على اهداف كتيرة. 
لا تحدد اكثر من خمسة اهداف» وقديكون 
كل ما نحتاج اليه هو هدف واحد. 
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۹- وفر اكثر بان تدفع اكثر 


الفصل التاسع ڪشر 
وفر اکثر بان تدفع اكثر 


اذا اردنا ان نجذب العاملين المتميزين» سواء كانوا فنيين او 
غيرهم» يجب أن ندفع لهم رواتب مجزية. يجب ان ندفع 
للعاملين لدينا رواتب أعلى مما يستطيعون الحصول عليه في أي 
مكان اخرء ونحب لهم ان يفخروا بعملهم معناء والمبلغ الكبير 
الذي يحصلون عليه يساعدنا على ذلك. وعلى الرغم من ان 
مقدار المال الذي يحصل عليه الموظف ليس اهم شيء في 
تحديد شعوره تجاه عمله» (والحقيقة ان معظمهم يضعونه في 
الترتيب الخامس او السادس في قائمة حوافز العمل) الا انه عامل 
لا يستهان به. وربما كان الاجر الممتاز الذي يحصل عليه أي 
عامل في مؤسستنا هو السر في شعوره بانه مثقل بالعمل» لكنهم 
يشعرون ايضا ان اجورهم اعلى مما يجب. انهم يشعرون بانهم 
يحصلون على اجورهم. بتعبهم ويحصلون عليها من خلال 
عنايتهم بعملائنا وبمقدار جهدهم في العمل. 


ان احد الاسللهة التي نوجهها باستمرار للعاملين 


لديناهو: كيف نستطيع مساعدتك على رفع 
مستوى دخلك. 


هل معنى ذلك اننا نهدر اموالنا؟ لا اعتقد ذلك. 


ان العامل الماهر ذو الاجر المرتفع اخطاؤه في العمل اقل › 
لهذا نحصل على انتاجية اعلى وقدرة على التصرف امام 


0 


الباب الخامس : من الخدمة الجيدة 


المشاكل. نحن لا نوظف الا الاذ كياء الذين يفهمون طريقة عملنا 
للاشياء. 


ان ذلك النوع من العاملين يكونون اكثر انتاجية ويصرفون 
جهدا لتقديم خدمات ممتازة للعملاء. دون حاجة الى ملاحظ 
يحوم فوق اكتافهم طوال الوقت. لهذا فانهم لا يعملون فق ط 
عملا افقضل من عمل المستخدمين لدى منافسينا بل يحتاجون 
GP N O N PN‏ 


الحقيقة اتني اعرف ان دفع اجور اعلى لمنسوبينا يجعلنا اكثر 
فعالية» يبدو ذلك غریبا لکنه صحیح» فلنأًخذ رجال البيع مثلا. 


فلنفرض ان و كالة لبيع السيارات تبيع مائة سيارة في الشهر. 
بواسطة ثماني بائعين فقط. والمعروف ان البائع المتوسط الكفاءة 
يبيع ماني سيارات شهريا مما يعني ان الو كالة لابد وان تستخدم 
حوالي اثني عشر بائعا. لكننا نستطيع ان نبيع مائة سيارة شهريا 
بواسطة ثماني بائعين فقط. وهذا يعني اننا نخفض عدد المكاتيب 
باربعة في منطمة المبيعات» وهذا يعني ايضا اننا سنوفر اربعة 


اننا بذلك نوفر الكثير من المال كما اننا نجحذب افضل 
البائعين لانهم لدينا ييحصلون على دخل يزيد عما يستطيعون 
تحصيله لو عملوا في جهات اخحرى. وفوق ذلك فان بائعي 
الشیفورليه يبیعون ما معدله ٠۲,١‏ سيارة شهريا لكل منهم ٠٠١(‏ 
سيارة مقسومة على ۸ بائعين) بينما ان البائ العادي لدى منافسينا 
لا يبيع الا ماني سيارات ٠٠١(‏ سيارة يبيعها ٠۲‏ شخحصا) 


۱1۲ 


4- وفر اكثر بأن تدفع اكثر 


این تفضل ان تعمل ؟ في مکان یکون فيه معدل ما يبیعه 
البائح الواحد ثماني سيارات شهرياء ام في مكان اخر يمكنك ان 
زيادة دخلك كبيرة: وهكذا تصبح شر كتنا معروفة باجرها العالي 
فيتقدم اليها افضل البائعين طالبين العمل لدينا. اننا نجحنا في رفع 
تكلفتنا بالنسبة لكل سيارة مباعة لاننا نحتاج الى عدد اقل من 
رجال البيع» وفي نفس الوقت يحصل رجل البيع على دخل 
افضل. 


يیصدق نفس الشيء على الفنيين» فلنفرض ان الفني في وكالة 
عادية يستطيع ان يوم بستة عمليات لضبط موتور السيارة في 
وردية عمل مدتها ثمانية ساعات» فان الفني عندنا يمكنه ان يقوم 
بشماني عملیات. لماذا؟ لاننا لا نضيع وقتهم وليسوا مضطرين 
للببحث عن السيارة التالية ليعملوا عليهاء اذ لدينا نظام كمبيوتر 
التي يحتاجونهاء اذ ان قطعة الغيار التي يحتاجونها على الاقل مرة 
كل اسبو ع مخزنة في موقع عمل الفني. كمانضمن لهم دائما 
و جود الاجهزهة المناسبة» كما انهم مدربون جیداء لهذا للا حاجة 
اذ انهم يعرفونها قبل | لمجيء الى موقع العمل. 

اننا ندفع لفنيينا نفس الاجر الذي يدفعه منافسونا تماما لأضبط 
بمقدار ۳۳./ لانهم ينتجون ۳٣‏ اكثر اثناء يوم العمل. 
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الباب الخامس : ثمن الخدمة الجيدة 


ومن الطبيعي وفق نظامنا هذا ان يحصل العامل على دحل 
طيب» وهذا يناسبنا تماماء لكنه يجعل غيرنا من اصحاب العمل 
غير سعداء» انهم كذلك لانهم يدفعون للعاملين اكثر مما يجب. 
والحقيقة ان احد الاسئلة التى نسألها للعاملين باستمرار انا ومديرو 
الشركة هو : كيف يمكننا ان نساع دكم في الحصول على دخحل 
افضل. لان ذلك وبعبارة اخرى "ماذا يمكننا ان نعمل لنجعلكم 
اكثر انتاجية : عندما وجهنا هذا السؤال للفنيين اقترحوا افكارا 
جعاتنا نطور نظام المتابعة بالكمبيوتر» الذي سهل عليهم العثور 
في المواقف على السيارة التالية المطلوب خدمتهاء وطبقنا 
اقتراحاتهم مما حقق وفرا في الوقت يقضونه في انجاز المزيد من 
المهام وبالتالي الحصول على دخل اعلى ونحن نعتبر ذلك 
منطقياء لكن بعض المؤسسات تبذل جهودا كبيرة لعمل عكس 
دل 


في حالات كثيرة» اذا كان احد البائعين ناجحا في عمله فان 
بعض الش ر كات تقسم مهامه لانها تعتقد انه يكسب اكثر مما 
يجب في شكل عمولة. هذا اجراء خاطيء لماذا لا نساعده في 
الحصول على دخل اكبر؟ عين له مساعدا. واذا كان يعمل جيدا 
وحصته في السوق جيدة يجب ان تتاح له الفرصة للحصول على 
المزيد من الدخل. ما السبب في ان ننقص اجره؟ ولماذا نضيع 
حوافزه؟ ان اجراء كهذا مناقض للمفهوم الامي ر كي في الحياة» 
دعه یکسب قدر ما یستطیع» و اذا کان لديك نجم في ش ركتك 
دغه اينطلئ» و غندما باكر كسب الشركة كذلكت؛ 


والمثال المفضل الذي اسوقه في هذا الشأن» هو كيرلي 


کروفورد وهو الشخص الذي طور ادارة الخحدمات وقطع الغيار 
والسمكرة في شركتنا وجعلها عالية الانتاجية. انه لحد ابطالنا 
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۸- وفر اكثر بأن تدفع اكثر 


الحقيقين» وعندما رقيناه من فني الى مدير خدمة كان راتبه في 
ذلك الوقت ۲۷,٠٠۰‏ دولار سنويا بالاضافة الى /.٠١‏ من أي 
زيادة في ارباح ادارته. وكانت ادارة الخدمات لا تجني أي 
ارباحا في ذلك الوقت. وفي نهاية العام اصبح دخله السنوي 
٠‏ دولار وعندما حصل على هذا الدحل لم يصدق ما 
حدث بل اخبر ائئين من اصدقائه قائلا: لن يسمحوا لي ان احصل 
على مبلغ كبير كهذا. وسيخفضون راتبي» وسیغیرون قواعد 
المكافأة. اعتبرت ذلك رايا غريبا اذ اننا لم نفكر ابدا بتخفيض 
اجره ولم نخفضه. وفي السنة التالية حصل على ٠٠٠,٠٠١‏ 
دولار وقال: حسناء انهم سيخفضون دخلي هذه السنة بالتأكيد. 
وهنا دعوته لمقابلتي وقلت له: كيرلي اننا بحاجة لان نتحدث عن 
اجرك. وهنا اخحتلجت جميع اعضاء جسمه قائلا في نفسه: لقد 
عرفت ان ذلك سيحدث وكأي موظف اخر لابد وانه سيخفض 
اجري. ولما جلس محملقا بي» قلت له: انني فخور حما بالاداء 
الذي تحققه وامل ان تحصل على دخل اعلى في السنة القادمة. 


وفعلا بعد ستتين اصبح يحصل على (O,‏ دولار 
فاستدعیته وعرفت بانه کان يتوقع مني ان اغير اتفاقنا معه» وقد 


ظهر نفس التعبيرعلى وجهه. 
قلت له: لقد قمت بعمل رائع» وسنبقي کل شيء كکماهو 
تماما. 


قال: ولن تغير ابدا من اتفاقناء اليس كذلك؟ 


قلت: کلا لا يو جد سب لذلك» أل نسبة ٠‏ ١/من‏ زیاده 


الارباح التي تزيد دخحلك تمكن الشركة من الحصول على ال 
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٠‏ الباقية. وليس هناك مبرر لنزع الحافز من رجل قام بعمل 
رائع کھذا. 


مستویاته وعندما يصل اليها یجب ان یکون قادرا على المزيد من 
الانجازء ان هذا عدل» لانه یحققی المزيد من الايرادات. 
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۹- وفر اكثر بأن تدفع اكثر 


قائمة المراجعة 


خذ مبادرة وارفع الاجور: لقد بذلت جهدك 
لتوظيف العاملين» ادفع لهم الاجر الذي يزيد 
عما كان بامكانهم ان يحصلوا عليه اذا عملوا 
لدى منافسيك. ان ذلك الاجر الاضافي ليس 
هدية: يجب ان يعرف العاملين لديك انهم 
يحصلون على تلك الزيادة اذا رفعوا الانتا-جية 
وقدموا للعملاء خدمة ممتازة. 


سيحقق لك ذلك زيادة في العائد على 
الاستثمار: ان ذلك المال الاضافي الذي تدفعه 
لن يضيع» اذ انه سيسمح لك بان تجذب افضل 
العاملين موهبة واعلاهم كفاءة. العامل الماهر 
اخطاؤه اقل ويحتاج الى مراقبة اقل» وهو اكثر 
رغبة في عمل كل مايلزم لارضاء العملاء. لا 
تغير نظم الحوافز اثناء تطبيق الخحطة: اذا تبين 
للك إن العامين لديك تحصلرة على دخل اعلے“ 
ممايجب» لا تخفض اجورهم فكر بطرق 
تجعلهم يحصلون لانفسهم وللشركة على دخل 
اکير 
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-٠٠‏ حوافز المشاركة 


الفصل العشرون 


حوافز المشاركة 


قد يبدو ما ساقوله الان غریبا. وهو انك اذا اردت من 


مستخدميك ان يقدموا افضل ما يستطيعون ادفع اجورهم کما لو 
کانوا شر کاء. 


ان اجر المشاركة يمكن ان يتخحذ عدة اشكال. وقد يكون 
بسيطا كوضع الجميع وكأنهم يعملون بعمولة» او الدفع لكل 
عامل عن كل مهمة يقوم بها. كما يمكن ان تعطي العاملين نسبة 
مغوية من الارباح الصافية. ولكن مهما كان شكل الاجر فان 
اجر المشاركة هو وسيلة فعالة جدا في دفع الاجور ويسمح 
للعاملين الذين يسهو ت اشر ةف جل الشر که بان يشار كوا فى 
ذلك الدخل. كما يوضح للجميع بصورة صحيحة من اين تأتي 
الشركة» فان لهم لمصلحة واضحة في خفض التكاليفء وزيادة 
المبيعات› وتحسين الجوده. 


ان بعض الاعمال كالمبيعات مثلا تسمح بالمكافأة على 
اساس الانجاز الفردي» اما الاعمال الاخحرى كالمحاسبة والتصنيع 
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ان يعم تطوير نظام المكافاة العادل الدقيق» فان مبدأ اجر 
المشا ركة يعتبر فعالا. ان هذا المنهج ينطبق على كل مستويات 
العمل» ونحن نطبقه في كل نشاطات الشركة اذ ندفع لكل من 
المسولين التنفيذيين في الشركة نسبة مثوية من الربح الصافي 
الذي تحققه الادارة‌التي يكون مسؤولا عنها. 


عندما توجد نزاعات حول الحوافز ندفع للعمال من مجموع 
الحوافز الخاص بالمجموعة» ان مصالح العاملين لدينا ومصالح 
ش ركتنا متمائلة عندما يتعلق الامر بالاجور. ونوضح ذلك بالمثال 
التالي: في ر کا نبيع سيارات جديدة ومستعملة» واذا دفغا 
لمدير ادارة‌السيارات الجديدة من ربح ادائه » ومدير ادارة 
السيارات المستعملة من ربح ادائه» سيوجد نزاع على الحوافزء 
فعند تقدير قيمة السيارات القديمة عند استبدالها بسيارة جديدة 
سيكون التقدير لصالح ادارة السيارات الجديدة. حيث يكون 
الفرق بين ثمن السيارة الجديدة والسيارة القديمة اعلى ما يمكن 
لحمكينه من اتمام الصفقة. لكن مدير ادارة السيارات القديمة 
یریده اقل ما یمکن لیحصل على اعلی ربح عندما تباع سیارته 


تانية. 


للمديرين من الربح المشترك› وبهذه الطريمة فان المديرين المعنين 
پکسښان و یخحسران معا ویکون لھما هدف سر وفي نفس 
الوقت تكون مصالحهما ومصالح الشركة متطابقة. 


عمليات الصيانة يجب ان ندفع لهم اجورا أعلى شريطة ان نربح 
من تلك العمليات وان تتم بصورة صحيحة. واذا اضظر العميل 


۱۷۰ 


١؟-‏ حوافز المشاركة 


للارجاع سیارته لان العمل به عيوب لا يأخذ العامل ولا الشركة 
مقابلا عن اعادته للعمل» فكل منا يخسر»ء وهذا مثل اخر على اجر 
المشاركة. 


بمجرد ان نجعل خطط الاجور متوازية يصبح نظام 
المشا ر كة فعالاء وقد تحقَق ذلك لنا خلال العشرين سنة الماضية. 
لكننا نراجع هذا النظام بين الفترة والاخرى للتأكد من صلاحيته. 
اتذ کر بانه کان لدینا احد الفنيين الممتازين وكان يعمل في 
التجهيز النهائي للسيارة بعد الخحدمة حيث يضع اغطية الاطارات 
ويتأكد ان كل شيء في مكانه كما تسلمنا السيارة من المصنع» 
بل احيانا ما نضيف اضافات للسيارة مثل المسجل. وكنا ندفع 
لهذا الفني اجره عن كل قطعة بمفردها. راجعناعمله وكتجربة 
اوقفنا نظام دفع اجره على اساس القطعة وحولناه الى نظام الراتب 
الشهري» وترتب على ذلك ان هبط انتاجه الى النصف. لم تتغير 
جودة الاداء عما کانت عليه قبلا لکن انتاجیته هبطت لانه لم يعد 
شریکا. 


إن الانتاجية تهبط عندما لا يوجد لدى العامل الاهتمام 
باحراز النقاط.لم يعد هناك سبب لحصر عدد وحدات الانقاج او 
الوقت الذي يجب ان تستغرقه أي مهمة. وعندما تبدأً عملية 
تسجيل النتائج يبدأ كل فرد في رفع انتاجيته» سواء دفعت اجره 
ريك او لاء لان الئاس يتناؤفسون بطبعهم. فالعامل الذي 
يمكنه تخيير زيت عشرة سيارات في اليوم» حتى لوكان هذا الرقم 
اعلی من انجاز أي شخص اخرء فانه سیحاول جادا ان یرفع عدد 
غيارات الزيت الى احد عشر. وفي حالة اجر المشاركة سيجد 
العامل علاقة متبادلة بين العمل الذي يقوم به والدخحل الذي 
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يحصل عليه. وسواء كان له نسبة مثوية من الارباح او دفع اجره 
على اساس القطعة. 


اذا كان العاملون في حاجة الى المال حقاء یمکنهم ان 
يعملوا لساعات متأخرة ويحصلوا على دخل إضافي لدفع اقساط 
لشراء قارب. يمکنهم ان يأتوا مبكرين لينجزوا عملا اضافيا لیتوفر 
لهم بعض المال الاضافي لموسم عيد الميلاد. اما في قسم 
المبيعات فيمكنهم ان يعملوا ساعات اطول اثناء النهار او يعملوا 
ليالي اكثر في ايام العطلة ليبيعوا عددا اكبر من السيارات. سيجد 
العاملون الفرصة للعمل الذي يحبونه» وبالنسبة للشركة غالبا ما 
يكون ذلك محمَمَا لاهدافها. 


العملاء بفعالية لان من مصلحتهم ان يتقنوا عملهم 


الذى یحدد مستوی اجورهھ 


ان واحد من اهم واجبات المدير» هو ايجاد الحوافز 
للمنتجين البارزين داخل فريق العمل مع معاقبة الكسالى وغير 
المنحجين» فاذا كان احد البائعین لا يحقق سوی ست سيارات 
شهريا فمن الافضل ان يعمل في مكان اخر. 

السؤال الهام الواضح : يؤدي اجر المشاركة الى تحقيق 
المصلحة الشخصية للعامل ويقلل تكلفة توفير خحدمة ممتازة 
للعملاء. ولكن هل يسبب ذلك حرص العامل على سرعة انجاز 
العمل ليكسب حصته من الارباح» بحيث يعطي العميل خدمة اقل 
من المستوى المطلوب؟ 
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الجواب ل سيظل العامل وفوا وفعالا ليضمن ان يعود 
ES EE CES CE a‏ ی شیا اخحر فان 
العامل سيحقق المزيد من الدخل له وللشركة. وبما انه یعرف من 
الاسهل ان , بيع المنتج لعميل مستمر ذو علاقة مسبمة معه عن البيع 
لعميل جديد» لذلك البائع يتأكد من معاملة عملائه القدامى معاملة 
کما اناك اذا عاملت العملاء جیداء فانهم يسعدول بذلك 


ويرسلون اصدقائهم كعملاء جدد لك فتحصل على دخل اضافي 
بالتبعية. 


قد تقول ان ذلك امر حسن» ولكن اذا كان البائع يسعى في 
كافة انحاء منطقته البيعية محاولا ان يخدم عملائه القدامى في 
الحصول على ما يحتاجون» فانه لن يجد وقتا لتحية عملاء جدد» 
مما يعني ان اجره في نهاية الاسبوع سيصبح اقل مما كان 
سیکون عليه لو انه کان ج بهؤلاء العملاء. ان هذا غير 
صحيح» ففي نهاية الشهر سیحقق دخلا اعلی من غیره ممن لا 
يهتمون بالعملاء القدامى. و الرقت لل ولان الب اا 
الراضون على ولائهم له» بل واصدقاؤهم ايضا. اننا نعرف ان هذا 
غير صحيسح لاننا ابتناه في دفاترنا. لقد وجدنا ان البائعين 
الحاصلين على اعلىدرجات في جدول خدمة العملاء والذين 
يبذلون اقصى الاهتمام بعملائهم» هم اعلاهم دخلا واعلاهم 
ربحية. ومن الاهم انهم يحتفظون بوظائفهم» بینما يفقد الاخحرون 
وظائفهم عندما تسوء الظروف الاقتصادية. 


ان اولعك الذين لا يحسنون معاملة العملاء لا يستمرون في 
السوق وقتا طويلا 
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لقد ثبت لنا ان هذه الطريقة لدفع الاجور هي طريقة فعالة. 
احيانا يكون من الصعب ان يقبل بعض العاملين لديك (خاصة 
الجدد منهم) ان يعملوا بدون راتب ثابت. ان هذا يسبب لهم 
القلق بالنسبة للدخل. في هذه الحالة نبداً بتوظيفهم مقابل رواتب 
متناقصة لفترة قصيرة نسبياء كتسعين يوما مثلا. حيث ندفع للعامل 
في هذه الحالة راتبا مقداره ٠٠٠٠١‏ دولار في الشهر الاول 
بالاضافة الى العمولة التي يڪتسبهاء اما في الشهر الثاني فندفع له 
٠‏ بالاضافة الى العمولات» وفي الشهر الثالث ٠٠٠٠١‏ مع 
العمولات» وابتداء من الشهر الرابع يصبح مثل بقية العاملين يعمل 
بالعمولة فقط. واذا لم يكن العامل بعد تسعين يوماء راضيا عن 
الطريقة التي ندفع بها الاجور فمن الافضل له ان يعمل في مكان 
اخحر» وهذا يحدث احيانا. 


ان فنيا ممتازا يمكنه ان يعمل في خط التجميع في احد 
المصانع القريبة منا وينجح» لكنه لو عمل لدينا لكان انجازه 
اسلوب الراتب التابت افضل له. ان نظام الحوافز لدینا يحتاج 
الى شخص مبادر يعتمد على نفسه لينجح اذ انه يجبر العاملين 
على ان یکونوا اکثر اعتمادا على انفسهم» واعتقد انه مناسب 
لمستخدمينا ولش ر كتنا في ان واحد. 


اذا فكرت في الامر» فانك ستجد ان دفع الاجور بناء على 
العمولات او اجر القطعة او نسبة مثوية من الربح الصافي هو في 
حقيقته مشا ركة في الربح. انه لا يحقق الشراكة فحسب لكنه في 
نفس الوقت يسمح للعاملين بان يتولوا المسئولية كاملة عن 
عملهم» مما يجعلهم يشعرون وکانهم مقاولون مستقلون ولیسوا 
مجرد موظفین. 
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يحتاج وضع خطة للحوافز على اساس المشاركة الى شيء 
من الجهد الاولي» حيث يجب ان تأتي محققة للعدالة والفعاليةء 
لابد من وجود اساس دقيق ا مقدار العمل الذي يقوم به 
الشخص. واذا كان الاطباء والمحامون يحصلون على اجورهم 
بهذه الطريقة فان أي انسان اخر يمكنه ان يعمل وفق نفس 
الطريقة. 
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قائمة المراجعة 


اربط الاجر بالانجاز: حاسب كل من يعمل 
لديك بحيث يرتبط دخله اما بالعمولة او 
بالاتتاج او بنسبة معغوية من الربح الصافي. ان 
هذه الطريقة منطقية» فالعامل يجب ان يتققاضى 
اجراعمايعمله فقط. وبدون انجاز غير عادى 
لن يوجد الربح الذي يتقاسمه العمال مع 
الشركة» بل ولا حى وظائف ولا شركة. 

هذا ينطبق على كل من يعمل لديك سواء کانوا 
مدراء الادارات أو رؤأساء الاقسام او كل 
شخص. یجب ان یأخذ کل منھم اجره 


ان هذه الطريقة لمكافأة العاملين تجعل كل من 
المشاركة يرفع مستوی خحدمة العملاء فاذا اراد 
ان يأخذ اجره يجب أن يققدم خدمة ممتازة 
للعملاء Eb‏ هؤولاء يدفعون ا-جورنا جمیعا. 
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-١‏ كقائى لابى لك من اهداف حقيقية 
الفصل الحادي والعشرون 


لا احب استعمال كلمة "انا" عند التحدث عن العمل في 
مؤسسة يجب ان يبرز قائد ما تكون مهمته انجاح الشركة 
وضمان الربح» وايجاد الوظائف وجعل العاملين يفخرون 
بالانتساب اليها. واذا لم يحقق القائد كل ذلك» لن يتبعه احد. إن 
سلطة القائد تنبع ممن يقودهم» وكما يقول بيتر دراكر: القيادة 
انجاز. 


اذا كنت قائدا لا يمكنك ان تزيف مهامك فاما ان تؤمن 
بالاهداف التي تحددها او لا تمن بهاء واذا لم تؤمن بها فان 
مرؤوسيك سيكتشفون امرك . ان التظاهر يحتاج منك الى مجهود 
كبير» والمرؤوسون يراقبون قائدهم مراقبة دقيقة بحيث يصبح من 
المستحيل على هذا القائد الكذب عليهم. بمجرد ان يحتشف 
المرؤوسين عدم حرصك على هدف وضعته كقولك : اننا نعامل 
العملاء بامانة» ثم یکتشفون انك بحست احد العملاء حقه» فان 
کل شيء سينتهي› وسوف يختفي اهتمامهم بالعملاء لانهم يرون 
انك لا تهتم. بذلك ايضا. 
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حنتیىی عندما يعرف المرؤوسون ما المطلوب ان 
يعملوه فانهم ينسون ذلك احياناء لذا فان عليك 
والاهداف التى تحرص عليها. 


الما 


دعني اقص عليك قصة قصيرة عن ذلك : كنت خارج 
كبير من الزوار منذ شروق الشمس وحتى غروبهاء وعندما عدت 
تلك الليلة توقفت عند المعرض ولاحظت ان النجارين الذين 
كانوا لا يزالون يعملون في المبنى عند افتتاح الوكالة قد تركوا 
خلفهم اكواب وصناديق فارغة في كل مكان خارجها. لم اضيع 
الوقت وبدأت اجمع كل تلك الاشياء ولم يمض وقت طويل قبل 
ان كان اثنان من البياعين يعملان الى جانبي» ولم اكن قد طلبت 
منهما ذلك. وبينما كنا نقوم بذلك قال احدهما : من المفترض 
ان المقاول كان عليه ان يعمل ذلك. 

فقلت له: لكنه لم يعمل ذلك» وهذا بيتناء لهذا يجب ان 
نهتم به. 

اعتقد انهما فهما الرسالة. ان من يعملون معك بحاجة الى ان 
تؤ كد لهم دائما على قيم العمل المرة تلو المرة. لابد لهم ان 
يروك وانت تلتقط الاوراق في موقف السيارات» او تحمل شيغا ما 
لسيارة احد العملاء. انها طريقة تؤسس فيها فيم شركتك وتقويها. 
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لخدمة العملايء كماان هڏا هو الي الذي من اجله نتحدثٹ 


ان الحأ كيد على قيمناومعتقداتنا يحتاج الى عملية التكرار 
بالقول والفعل. 


ولکن حتی عندما یعرف المرؤوس ما يجب عليه ان يعمله 
نکرر ما نؤمن به» ونحتفل عندما نحقق واحدا من اهدافناء لنذ کر 
انفسنا بالقيم التي حققت ذلك النجاح. 


ان السؤال عن عدد الاهداف التي يجب ان نضعها نصب 
اعيننا هو سؤال ممتع. يقول الكثيرون ان هدفا واحدا يكفي» فاذا 
كان لك هدف واحد فقط فانك ت ركز عليه» ولا حاجة لان تقل 
بشأن أي شيء اخحر» حيث يكون من السهل عليك ان تنجز ما 
تريد انجازه. لكن رغم ان هذا الرأي يبدو وجيهاء الا انه ليس 
صحيحاء يمكنك ان تقول ان هدفا هو ان نقوم بالعمل بشکل 
صحيح في اول مرة لكننا في نفس الوقت نريد من مستخدمينا ان 
يحسنوا معاملة العملاءء ونريد من مرافقنا ان تكون خالية من 
اللقص» والاهم من ذلك نتوقع من كل عامل ان يعامل زميله 
معاملة طيبة» كما نريد ان نحقق ربحاء ان أيا من هذه الاشياء 
الخحمسة يمكن ان تكون "الهدف" لكنها كلها هامة والت ركيز على 
واحد فقط منها ليس كافيا. اما اذا زاد عدد اهدافك عما يجب 
فانك سرعان ما تصل الى النقطة التي تعطي فيها مرؤوسيك الكثير 
من المهام التي تعيقهم عن الاداء السليم. وفي رأيي انه من 
الصعب ان تحتفظ باكثرمن ستة أهداف محددة حتى يستطيع 
العقل البشري ان يعمل بشكل ملائم. 
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ولكن سواء حددت هدفا واحدا او ستة اهداف» فان الطريقة 
الوحيدة لتحقيق ايا منها هي التحدث باستمرار مع مرؤوسيك عما 
تحاول ان تصل اليه (ولماذا؟) مع الاشارة الى امثلة عن المجالات 
التي تحقَق فيها النجاح. إن نجاحنا خير دليل على ذلك. إن من 
مبيعات السيارات وقطع الغيار والخدمات والصيانة التي نحققها 
يفوق بكثير ما يحققه منافسوناء بل ان بعضهم يعاني من قلة 
الطلب عليه. 


احاول ان اشير الى ذلك المرة تلو المرة للمرؤوسين حيث 
اخحاطب كل منهم بمفرده» فالتحدث الى شخص ما مباشرة اكثر 
فعالية لانك تعرف انه منتبه اليك» بعكس الحال لو تحدثت الى 
مجموعة. انني ابين للبائع والفني والمدير كيف اننا نحقق دخلا 
طيبا بينما توجد وكالات عديدة في كافة انحاء البلاد تواجه 
صعوبات وتخلق ابوابها. وبعد ذلك واثناء تناولهم للغخداء مع 
زملائهم يتحدث هؤلاء المرءوسين عن العمل الذي يأتيهم بينما 
زملاژؤهم في ال وكالات الاخرى لا يجدون ما يعملونه. فيقول 
احدهم: ان سيويل يقول دائما ان خدمة العملاء هي ما تجعله 
ناجحاء وربما كان ذلك صحیيحا فالو كالات الاخرى التي تواجه 
المشاكل لاتعامل العملاء معاملة جيدة مثله. 


ان قيام بعض العاملين بنشر هذه القيم داخل الشركة فعال 
جدا. رأيت فنيين يذهبون لزميل جديد ويوضحون له طريقة 
عملناء فقد يتقاضى شخص ما اجرة ساعتين لأعمل استغرق نصف 
ساعة فيذهب اليه فنيان او تلاثة ويقولون له : اننا لا نتحايل على 
العميل هنا. واذا اضطروا للتحدث اليه ثانية فانهم يقولون كلاما 
مثل: لا تتلاعب مع عملائنا. وفي عدة مواقف قام الفنيون 


۱A۲ 


-١‏ كقائد ابد لك من اهداف حقيقية 


بمضايقة زملاء لهم كانوا يسيئون معاملة عملائنا بحيث 
اضطروهم لرك العمل. 
رن ااتی عاو فى لاان راض ل ار 


الوقت وتقل أُخطاؤه. 


وهكذا تصبح بيعة العمل هادئة» والعميل راض وجميع 
ااال و ا 
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صمم على ان تكون الافضل: حدد هدفك ياعلى 
مستوى ممكن للانجاز. علما بانك اذا توقعت 
الاكبر فانك ستصل الى ماهو اكبر. 


على الرئيس ان يكون المشل والققدوة: ان 
الشخص المسئول لا يمكنه ان يعظ فقط» بل 
عليه ان يكون قدوة بالعمل. القيادة انجازواذا 
كان احد اهدافك بان يكون لديك منشأة لا 


يجمعها. 


احتفل بنجاحاتك: ان ذلك يعزز في نظر 

مرؤوسيك تلك القيم الهامة في العمل ثم تحدث 

معهم عن اهدافك وقيمك. اذكر اسماء 

المرؤوسين الذين يتجاوزون المستويات 

المنشودة لالانجاز وعندها ستشيح وتترسخ 
ترید توصیلها۔ 
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-١‏ تحويل عملية البيع الى عرض مسرحي 


الفصل الثاني والعشرون 
تحويل عملية البيع الى عرض مسرحي 


انا ا حب عالم ديزني»› انه خال من العيوب فالاراضي منسقة 
تدسيقا جميلاء وقد فكر المسئولون عنه بكل شيء (مثلا انهم 
يشذبون الشجيرات لتبدو مثل ميكي ماوس وضمبو او غيرهما من 
شخحصيات ذلك العالم). ان عالم ديزني هو الصورة التي نبقيها في 
اذهاننا عندما نفكر بالكيفية التي يجب ان تظهر فيها محلاتنا. 
نحأكد دائما ان العشب مقصوص وقد اخترت كل شجرة 
وشجيرة» كما نتأكد من ان الابنية مدهونة جيداء ونحاول ان 
نبقي المكان في الداخل والخارج خاليا من كل نقص (كما اننا 
اشترینا سيارة لكنس الشوارع امام وكالاتنا). ريد ان تظهر 
ساحاتنا امام الو كالة ممائلة لساحات ديزني. 

لماذا ن ركز كل اهتمامنا للساحات؟ لاننا نريد ان نعبر عن 
المنتج الذي نبيعه» وكذلك عن العاملين عندنا. 

ان طريقة تزيين وتقديم معارضنا (ولاتنسى ان وكالة بيع 
السيارات ما هي الا متجر للبيع بالتجزئة) يدل على مدى اهتمامنا 
بانها تلائم نوعية العملاء الذين نود اجتذابهم. ونحن نعتقد ان 
قطاعا .كبيرا من العملاء يريد ان يتعامل مع من يقدرون الازهار 
والاشجار وتلسيق المواقع. الخلاصة اننا نعمل كل ذلك لاننا نريد 
ان نرسل رسالة الى كل من يرى المكان مفادها: هذا المكان 
مختلف» انه ليس مثل وكالات بيع السيارات التي يلعبون فيها 
الكرةء والتي يصعب ان يجد الانسان فيها سلو كا منضبطا. ان 
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الرسالة التي نرید ان يتلقاها الناس هي اا اناس طيبون وان هدا 
للعملاء او الطريقة التي ترتب بها مكتبك» تأكد من 


وجود مايثير اعجاب الناس وجعلهم يلاحظون بانك 
قد تكلفت مشقة كبيرة لاستيفاء ادق التفاء 


والرسالة محسقة عبر خط انتاجنا جميعه. لدينا خمس 
وكالات» احداها تبيع سيارات هيونداي» ارخص السيارات في 
السوق اما غيرها فتبيع الكاديلاك واللكزس ذات السعر العالي. 
ولكن كل منها يعطي نفس الاهتمام بالتفاصيل» علىالرغم من ان 
التفاصيل تختلف بناء على خط الانتاج. بالنسبة للكاديلاك مثلا 
نحاول ان نقدم المهارة والفخحامة والراحة اننا نبيع الكاديلاك› 
افضل السيارات. 

ان اعمال الديكور الداحلى نفذتها تريشا ويلسون» التي 
صممت بعض اجمل الفنادق في العالم» مثل سانت اندروز في 
اسكوتلنداء وثلائة فضادق في اراضي مشرو ع ديزني في فرنسا 
وفندق بردمور في کولورادو سبرنغر. 

باللسبة لنا بدأت بتر كيب ثلانة ثريات ضخمة للجدران 
الداخلية من خحشب البلوط في كافة انحاء المبان» وجميع الاثاث 
مصنوع من المهاغوني» كما نستعمل الجلد الطبيعي على كل 
المقاعد» فهو ليس اكثر راحة فقط لكننا اكتشفنا انه ارخحص من 
الجلد الاصطناعي» لانه يدوم مدة اطول بكثير. لقد أخطأنا في 
اول الامرء قبل ان ندعوها لهذه المهام فصممنا صالات عرض 
السيارات بانفسنا فكان ان كره عملاؤنا اثاتنا المصنو ع من الجلد 
الصناعي» البني اللون والمناضد الصفراء. لقد كان الفرق كبيرا 
ومثيراء والحقيقة انه لم يكلف الكثير اذا اعتبرنا الوقت الذي 
وفرته والاثاث والعمر الطويل للديكور. 
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۴- تحویيل عملية البيع الى عرض مسرحي 


توجد اليوم على الطاولة التي في وسط صالة العرض زهرية 
ملأى بالازهار الطبيعية الغضة. وهذه فكرة يجب ان اشكر 
زو جتي عليهاء فعندما کنا نتناول عشاءنا في نيويورك في احدی 
الليالي اشارت الى ان المطعم يستعمل ازهار طبيعية طازجة في 
كل مكان منه» وبهذا جعلوا المكان جميلا وحميما في نفس 
الوقت» وقالت باننا اذا استعملنا ازهاراطازجة في جميع صالات 
عرض سياراتنا فمن المحتمل ان يكون لها نفس التأثير. كانت 
محقة» ومنذ ذلك الحين نستعمل ازهارا طبيعية طازجة. 

اما السجاد فيحمل شعار الكاديلاك مندسو ج فيه بطريقة جميلة 
لكنها مبسطة. والالوان فاتنة زرقاء لطيفة وعاجية ولا توجد 
لوحات على النوافذ مكتوب عليها "تنزيلات" كما يحدث في 
المعارض الاخرى. 

يقول بعض الناس اننا بزخرفة الوكالة بهذه الطريقة نضيع 
فرصاء اننا لانخبر الناس بلافتات ضخمة باندا نعطي تمويلا بدسبة 
۹ هذا الاسبوع»› او ان سيارة ما معروضة بسعر مخفض»› 
ولكن هذه مهام رجال البيع الذين سيذكرون ذلك للعميل دون 

وفوق ذلك ان معظم العملاء يتجاوبون مع البية الجميلة 
المريحة للبيع. كماان عملاؤنا يريدون شيئا يجعلهم يشعرون 
وكأنهم في بيوتهم» انك تعرف ذلك من نوعية الفنادق والمطاعم 
التي يختارونهاء اذا لا تعرض تلك الفنادق والمطاعم لافتات تعلن 
تحفیضات في اسعارها لاجازات نهاية الاسبوع. هذه الاماكن لھا 
اسلوب خاص» وهکذا نحن. 


الكاديلاك واللكزس» ويبدو ان العملاء يحبونها. توجد بعض 
اللاختلافات بالطبع لان الهيونداي تستهوي الشباب فاننا لا نعلق 
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تو حي بزمن التقنية العالية» مما يتلاءم مع طبيعة العميل ويبقى بعد 
ذلك ساحات العرض كاملة من العشب الاخضر في الامام» 
والكثير من الازهار. كما اننا لا نعلق لافتات في كل مكان. وهذا 
اللاسلوب ناجح مع هیونداي ایضاء اذ ان المبيعات تسبق توقعاتنا. 
في هيو نداي وفي جميع معارض بيعنا الاخرى نعمل كل شيء 
نستطيع عمله لتجنب بيئة ذات ضغط على العميل» أذ يوجد دائما 
ابريق قهوة جاهز نستطيع تقديم فنجان لكل عميل» كما اننا طلبنا 
من مطعم محلي ان يفتح فرعا داخحل وكالتنا لبيع الكاديلاك. 
وبهذه الطريقة يستطيع الانسان ان يحصل على شيء يأکله وهو 
ينتظر سيارته» كما ان مستخدمينا لا يضطرون للحصول على 

كما ان فكرتنا لتطبيق هذا الاسلوب تمتد لادارة الخدمات»› 
فالارضيات تغسل جيدا كل ليلة كما يوجد خرطوم مكنسة 
كهربائية مرتبط بماكينة التنعيم والصقل التي نستعملها في ورشة 
السمكرةء وبهذه الطريقة يمكننا كنس الرمل والغبار اولا باول. 
عندما تكون الورشة نظيفة ولامعة فان العميل يقول في نفسه: ان 
هذا المكان مختلف عن غيره» وهؤلاء اللناس يهتمون اكثر من 
سواهم ومن الم ؤكد انهم سيهتمون بسيارتي افضل من سواهم. 

ان هذه هي الطريقة التي يحب أي عميل ان نعمل وفقها. 
فاذا اراد شخحص ما ان يشتري سيارة كاديلاك او لکزس سيارة 
الحلم» فانه يريدها ان تكون تجربة خاصة جداء فالكثير من الئاس 
لا يشترى اللكزس مثل شراء رغيف الخبز. فبالدسبة لمعظم الناس 
يعد انفاق ۲۰,۰۰۰ دولار او ٤٠,۰٠۰۰‏ دولار حدنا هاما في 
حياتهم» اذ کم مره ينفقون ذلك المبلغخ من المال؟ ويجب أن 
نعذکر انه رغم اننا نبیع ۲١‏ سیاره جدیدهة من هذه السيارات في 
اليوم فان شراء واحدة منها بالنسبة للعميل يعتبر حدتًا هاما. 

لابد من تحويل مكان البيع الى مسر ح»› اذ نريد من العملاء 
ان يروا بضاعتنا ويعجبوا بكل شيء في معارضنا: الاتاثٹ 
والديكور والاضواء وكل التفاصيل. يجب ان تتحول زيارتهم الى 
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۴- تحويل عملية البيع الى عرض مسرحي 


معارضنا الى دراما مسلية وممتعة. وعندما نقول كل التفاصيل 
نعني كل التفاصيل» بما في ذلك تلك الامكنة التي لا يراها 
تتيح للعملاء ان يروا حتى داخحل مواقع الخدمة. والناس يحبون 
مراقبة الاخرين وهم يعملون. وفوق ذلك » فان تلك النافذة تخبر 

ان الكثير من افضل المطاعم تفعل نفس الشيء» ولم يعد من 
المستغرب ان ترى المطبخ مكشوفا ويُرى من قاعة الطعام» وفي 
احد مطاعم نيويورك توجد منضدة خاصة تتيح للجالس عليها ان 
يرى داخحل المطبخ. 

کل هذا يساهم في ايجاد شعور بالمسرح. لريادة درجة 
الحشابه بين عملية البيع والمسرح» فان منطقة البيع تتحول الى 
الناس ان یدخلوا معارضنا ویبدوا اعجابهم الشديد. لا نريد ان 
تصطدم في سيارة كل مرة تستدير فيها في معارضناء فنحن نهتم 
كثيرا بالا تكون صالة العرض مزدحمة اكثر مما ييجب. 

وربما كان اقدم تعبير في تجارة التجزئة هو "لايمكنك ان 
تبیع من رف فار غ" بمعنى انه لابد وان يكون المخزون كافي" 
واعتقد ان ذلك صحیحا. ولكن وجود قدر كبير من المخزون 
عندنا لا يعني عرض كل ذلك في ارضية صالة العرض. والعبرة 
بوضع المنتجات في عرض مغر للسلع دون ان تبدو مزدحمة او 
غير مرتبة او مبعثرة» بل يجب ان تكون صالة العرض مريحة 
وانيقة وجذابة. 

وللتأكد من ذلك نقف بين الوقت والاخر عند بابنا الامامي 
وننظر الى صالة العرض كما يفعل العملاءء نرید ان نعرف فيما 
اذا كانت تظهر كمكان نشعر فيه بالراحة» هل تبدو جذابة؟ هل 
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وفي نفس الوقت نسأل عن الجوانب الايجابية في صالة 
العرض التي تجعل الزائر يقول لنفسه: انني احب ذلك. 

هذاهو نوع رد الفعل الذي نبحث عنه. نريد ان نجذب 
انتباه العملاء ونجعلهم يقولون: لابد وان هؤلاء الناس يهتمون 
بكل شيء» انهم يهتمون حتى بالتفاصيل في مظهر محلاتهم. وفي 
معرضنا فان اول ما يجذب النظر هو الازهار والديكور والثريات. 
نهعم بكل ما له علاقة برضا العميل. فلابد ان نعأكد من ان 
لالقاء نظرة على معروضاتناولكنهم لم يكونوا سعداء بما فيه 
الكفاية فان وجود شخص داخل المعرض يبدي ترحيبا بهم 
ويصافحهم ویشکرهم على دخولهم ویسألهم عما یستطیع عمله 
لخحدمتهم فان شعورهم سيتبدل بسرعة» لانهم اصبحوا موضع 
ترحیب ویزداد استعدادهم للتعامل معنا. 
تحديد شخصية او طابع مؤسستك. وهناك عدد من الطرق 
المختلفة في هذا الاتجاه» فمؤسسة ديزني مثلا تأخحذ طابع المرح» 
لمد اخحذت معرضا تابعا لولاية وحولته الي مسر وكان ذلك 
المسرح مكلفا. ان النقطة|ا لهامة هي ضرورة اک الطابع 
الذي تختاره منسجما مع المنتج الذي نقوم بېيعه. 
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۴- تحويل عملية البيع الى عرض مسرحي 
قائمة المراجعة 


حدد الدور الذي تؤديه» نم مثل هذا الدور كما 
المنتج الذي تبيعه. فاذا كنت تبيع منتجا كماليا 
ترفيهياء» يجب ان يظهر محلك بمظهر الابهة 
والرفاهية. ان هذا لا يعني ان تبالغ في هذا اللاتجاه. 
وبل لابد من الذوق الراقي الذي يدل على الشخصية 
المتميزة. اذا جحت هنا فان العملاء سيحبون ذلك 
الطابع كما ان مستخدميك سيعرفون كيف يجب ان 
يتصرفوا. 


اذا لم تكن مصمما محترفا للمعارض استأجر افضل 


المصممين. ابحث عن واحد من ذوي الخبرة في هذا 
المجال انك بذلك توفر الوقت والمال. 

مرحبا بك في بيتي: ان اسهل طريقة لت يا شخصية 
مؤسستك هو النظر اليها وكانها بيتك. انك عندما 
تريدهم ان يشعروا بالارتياح والبهجة. 

لمشاهدة عرض: ان الديكورات والتفاصيل هامة 
: لا تنسی ان 
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۴- كان الوالدان على حق: حسن الخلق أمر هام جدا 


الفصل الثالث والعشرون 


كان الوالدان على حق: حسن الخلق 


اننافي مؤسستنا مهذبون ونحاول ان نعامل العملاء 
والمستخدمين تماما كما نعامل ابنائنا ووالدينا واصدقائنا. هناك 
عدد كبير من المزايا التي تأتي من اتباع هذه القاعدة الذهبيةء 
فمن ناحية تسهل الاندماج مع الاخرين» فالعملاء يسعدون بزيارتنا 
: ان أغلبهم يمول ان مستخدميك كانوا لطفاء جدامعناومن 
المؤكد اننا قد سعدنا كثيرا بالتعامل معكم. ومن ناحية اخرى 
فانها تجعل الذهاب للعمل بالدسبة للعاملين اكثر متعةء اذ لا توجد 
الاحتكاكات المعهودة في اماكن العملء لان عملاؤنا يحبونناء 
ونحن نقيم علاقات تجارية مع اصدقاء. وفوق ذلك فانها اكثر 
ربحية. ومع الوقت يؤدي هذا الجو الودي الى تحقيق مبيعات 
اعلى وتكاليف اقل. (انظر الفصل ۳١‏ وعنوانه: ان طريقة العمل 


ت 


هده شجح حقا). 


۱4۵ 


الباب السابع : اهمية كل انطباع 


ان سلسلة الترتيبات البسيطة تساعد في ايجاد مثل هذا الدور. 
فمثلاء عندما تأتي عميلة لاستلام سيارتها يفعح الشخص الذي 
يحضر السيارة لها الباب ويقول لها : شكرا على تعاملك معناء 
اننا نقدر مجيك الينا. عندما تدفع فاتورتها تناولها امينة الصندوق 
حبة شوكولاتة وتقول لها شكرا. بالمناسبة الحلوى تساعد في 
ايجاد شعور بهيج» وهذا ما تفعله الفنادق الراقية عندما يت ركون 
حبة شو كولاتة على وسادتك. 


اذا اردنا ان يعامل عملاؤنا بلطف» يجب ان نعامل من 
يتعاملون معهم بلطف واحترام. فمثلا لا نحن نصيح على عملاشنا 


ان معاملة المستخدمين بلطف واحترام لا تعني اننا يجب ان 
تتهاون معهم. يمكنك ان تکون حازما دون ان تکون فظا. لسنا 
بحاجة لاهانة أي عامل لكي يؤدي واجبه» بل نطلب منه ذلك 
بأدب» واذا لم يقم بعمله» فاننا نحضر شخصا اخر للقيام به» وبعد 
ان يحدث ذلك مرة او مرتين يفهم الجميع الرسالة. 


اذا اردنا ان ننجح یجب ان نعامل کل شخص کما نحب ان 
يعاملنا الغير. ان سيارات الكاديلاك او اللكزس التي نبيعها هي 
نفس السيارات الموجودة عبد الو كلاء الاحرين. والطريقة 
الوحيدة لكي نكون مختلفين عن هؤلاء هو ان نضيف شيا لعملية 
البيع لا يوجد لدى غيرنا. مثال ذلك خلق الجو الودي» والقيام 
بالخدمة الجيدة من اول مرة» واعارة سيارات مجانا لمن 
يحتاجونها. وكذلك تيسير التعامل على العملاء مثل العمل ايام 
العطلات وتقديم الشوكولاته لادخحال السرور على انفسهم. 


۱۹٦ 


۴- كان الوالدان على حق: حسن الخلق أمر هام جدا 


و كلما استطعنا جعل حياة العميل اكثر يسرا وسعادة فاننا سنكافاً 

اكثر العملاء تقديرا لما نقوم به هم عملاء ت رکونا یوما ما 
ليشتروا سيارات الجاكوار او المرسيدس او البي ام دبيلو ولكنهم 
بعد تجربتهم مع ادارة خدمة العملاء لدى هذه ال وكالات المنافسة 
عادوا الى التعامل معنا. 


اتذ كر هذه الحادتة جیدا عندما کان رئيس احدیى الش ر كات 
هنا في دالاس يقف امام وكالة مرسيدس منتظرا سيارة اجرة 
لتوصله الى مكتبه. لانه ترك سيارته للصيانة لديهم. لقد كان في 
حاجة لسيارة خلال فترة اصلاح سيارته ولكن وكالة المرسيدس 
لم توفر له هذه الخدمة. كنت اقود سيارتي بالصدفة في ذلك 
الشار ع ورأيته يته ينتظر هناك وا رکبته معي واوصلته الى مکتبه وفي 
الطريق هز رأسه وقال : لا اعرف لماذا ت ركتكم. وبعد سنتين 
عندما جاء وقت استبدال سيارته المرسيدس باعها لنا واشترى 
كاديلاك» قائلا ان سيارة المرسيدس سيارة جيدة لكنها لا تستحق 
المشاحنة اللازمة لخدمتها عند ذلك ال وكيل. 


ان اللطف والتهذيب لا يكلفان شيئاء ربما تعجب عندما 
تقابل بعض الناس الذين ينقصهم اللطف والتهذيب. والحقيقة 
انني اعجب ايضاء و كنت اقول للناس ان السبب بسيط: ان 
امهاتهم لم يربينهم تربية صالحة. لكنني اعتقد الان ان الامر اكثر 
من ذلك. فالناس هم نتائج الامكنة التي يأتون منهاء ولكنهم ايضا 
نتائج القيم السائدة في الاما كن التي يعملون فيها. ان القيم هامة 
بشكل خاص في التأثير على سلوك الفرد» فالبيغة التي يوجدها 


4۷ 
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الرئيس في مكان العمل تدل كثیرا على شعوره تجاه نفسه وتجاه 
من يعملون معه. 

من النادرجدا ان تری مديرا يعامل عملاؤه معاملة مختلفة عن 
معاملته لمستخدميه»› ومن الصعب جدا على المستخدمين ان 
يعاملوا العملاء جيدااذا كان الرس يعاملهم معاملة سيئة. 


قائمة المراجعة 


كانت والدتك محقة عندما علمتك الاخحلاق 
اللحميدة» فاستعملها. فالاخلاق الحميدة لن تَوذ 


خيرا لك ان تكون مهذبا: يعتقد معظم الناس ان 
رقة الجانب تعني الضعف. لكنها ليست كذلك» 


التعامل المهذب یح ث على الفعاليية ويجعل 


ابذل المجهود الاضافي الذي لا يبذله منافسوك: 
ان الاعمال البسيطة مفلل فح الابواب للعملاء 
وحمل E‏ تجعلهم يققمدرون 
ماتقوم به» فکر انت بتقديرك لخحدمات كهذه 
عندما تقدم لك. 


4۸ 


-٤‏ اذا كانت تلك طريقة اهتمامهم بالحمامات فکیف سیهتمون بی 


اذا كانت تلك طر يه اهتمامهم 


ان الحمامات النظيفة في معرضك امر حيوي. ربما توصلت 
الى هذا الاستنتاج عندما كنت طفلا. ففي عطلتنا الصيفية كل عام 
كنا نقود سيارتنا عبر الولايات الغربية» وما زلت اذكر كيف كنا 
نحدد محطات الخدمة التي نتوقف عندهاء كنا ننظر اليها من 
الخارج لئرى ان كانت نظيفةء فاذا كانت كذلك» فان معنى ذلك 
ان من المحتمل ان تكون حجر الحمامات فيها نظيفة. لكنها في 
بعض الاحيان لم تكن كذلك» اذ كنا نتوقف عدة مرات فتدخحل 
والدتي او اختي او يدخل والدي ويجد غرف الحمامات قذرة» 
وعندها كنا نعود ادراجنا ولا نتوقف حتى لملء خزان السيارة 
بالبنزين» ونقول لمن يعمل في تلك المحطة: حسنا سنعود فيما 
بعد» اذ علينا ان نذهب ونعمل شيئا. ثم نترك المحطة بعد ان 
تكون حجر الحمامات قد حددت نوعية محطة الخحدمة. 


اعتقد ان نفس الشيء صحيح الى حد كبير بالنسبة لوكالة 


لبيع السيارات او أي مشرو ع تجاري اخر. العملاء يحكمون 
علينابناء على كل ما يرونه» والتأكد من ان الحمامات نظيفة تماما 


۱۹۹ 


الباب السابع: اهمية كل انطباع 


ومزينة بذوق هي طريقة اخحرى نؤ كد بها مدى اهتمامنا بعملائنا 
ولنميز بها انفسنا عن مناه ينا. 


لم يشتر أحد سيارة من وكالتنا لمجرد كون حجرة 
الحمام عندنا نظيفة» لكن الامر يشبه العشور على 
بقع قهوة على صينية الاكل في الطائرة. فاذا وجدت 

بقع القهوة فان هذا يعكس الطريقة ة التي يعتنون بها 
3 الطائرة. وعندها قد تتساءل عن مقدار الصيانة 
التي يجرونها للمحركات. 


لماذا تعطي عملائك سبيا ما حتى لو كان سببا 
بسيطا لكى يتشكك في التعامل التجارى معك. 


لم يقل لي احد ابدا : لقد اشتريت منك سيارة لان الحمام 
عن دكم نظيفا جدا. لكن نساء عديدات قلن لي: ان حمامات 
السيدات جميلة. كما سمعت اناسا يقولون : هل تصدق كم هي 
بديعة حجر الحمامات هنا؟ ان ذلك هام بشکل خاص في هذه 
اللايام التي اصبحت فيها نظافة غرف الحمامات قضية اكثر 


اا و اسن عدا واقو ن فا ج الخانات 
عندناء هو اننا قد تر كنا عندهم انطباعا طيبا. قد يېدو هذا الجانب 
بسیطاء ETS‏ > تتجمع هذه الاشياء 
الصغيرة. لهذا ننظر الى كل ما يؤثر على انطباع عملانا بنظرة 
جدية. نحن نستخدم ورق للجدران تكلفة اللفة منه ٠٠٠١‏ دولاراء 
وهو النوع الذي تجده في منزل جميل او فندق راق. كما نعلق 
تابلوهات فنية على الجدران (رسوم رياضية لحجرة حمام الرجال 


Y0 


۶؟- اذا كانت تلك طريقة اهتمامهم بالحمامات فکیف سيهتمون بي 


ورسوم نباتية لحجرة حمام السيدات) وفوق ذلك فان ارضیات 
تلك الحمامات لها لمعة قوية خاصة لهذا تظل نظيفة. 


ان هذا البلاط مدرج حسب اللمعان على مقياس من ١‏ الى 
٤‏ ودرجة > لها أعلى لمعان» ونحن لا نستعمل الا بلاط الدرجة 
.٤‏ ان ما تعلمته هو ان تكلفة صيانة البلاط الرخيص تزيد كثيرا 
عن تكلفة استبداله» وهكذا ومع اننا نتغسل هذا الحمام باستمرار 
وعلى مدار الساعة ثم بعد ذلك نستبدله مرة كل اربعة اعوام 
وبالتالي نوفر كثيرا في التكلفة. 


اننا نحأكد ايضا من ان تكون حجر الحمامات الخاصة 
بمستخدمينا نظيفة وبديعة كذلك لقد تعلمنا ذلك بثمن غال» 
فقد كانت عندنا غرفة حمام للفنيين و كانت سيئة. ولن انسى ابدا 
انني كنت في حفلة عشاء لفنيينا عندما جاء احدهم وقال لی :ا 
کارل ربما تهعم بعملائك لکنك احیانا تسى مستخدميك هل 
نظرت الي حجر الحمامات المخصصة لنا؟ وهل تعتقد اننا 
نعيش هكذا في بيوتنا؟ لقد تأثرت بتلك الحادثة كثيرا. وبعد 
أسبو ع احضرنا مجموعة من النجارين فهدمناها واعدنا بناءها 
بصورة جيدة. 


0 


الباب السابع: أهمية كل انطباع 


يجب أن تنظطف حجر الحمام سواء الخحاصة 
للسيدات أو الرجال كل ساعة» يجب ان لا 
تكون هناك بقعة واحدة فيها. لكي تعطي 
انطباعا ممتازا لدى زوارك لابد ان توجد شيء 
واحد على الاقل في حجرة الحمام مثل اللمعة 
القوية للارضية او اللوحات الفنية على الجدران 
لكي تلفت النظر الى انك تهتم بكل التفاصيل. 
اهعم بحمامات العاملين» لا يجب ان يكون 
السبب الحقيقي لوجود حجرة حمام للمديرين هو 
خوفهم من دخول حجرة الحمام الخحاصة بالمو ظفين. 


۲ 


۵- لافتات معرضك : متى كانت آخر مرة فكرت فيها 


الفصل الخحامس والعشرون 
لافتات معرضك: متى كانت اخر مرة فكرت فيها؟ 


ان اللافتات شكل من اشکال حدذمة العملاى وهو شيء لا 
یفکر به معظم اصحاب الاعمال. ان اللافتات على أي حال هي 
رسالة الى كل الناس توضح كيف تنظم معارضك او مكتبك او 
FS‏ نعك. 


توجد ثلاثة اسباب فقط لتعليق أية لافتة: لتسمية متجرك او 
لوصف منتجك» او لاعطاء ارشادات لعملائك. 


اذا لم تف اللافتعة باي من هذه المهام الغلاث› يجب ان تزال 
و جود اللافحات نفسها. 

یج ان تکون اللافحات وسيلة مساعدة للعملاي فمعظم 
الناس يفضلون قراءة لافتة بدلا من ان يطلبوا من احد ان يرشدهم 
بین ست لافتات اخحرى» فان الهدف من المعلومة التي تحملها لا 


۳ 
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ان اللافتات متى ما وضعت بطريقة فعالة ترشد 


الجميع الى قيمك وطبيعة نشاطك الذي تديره لهذا 
تخت العانة ا 


لافتاتتا صنعها شخص اسمه كريس رودامر الذي نفذ 
اللافقات الخاصة بمطار دالاس فورت ويرث وكلها مكتوبة 
باحرف صغيرة. لقد بين كريس بان حجم الاحرف يجعل قراءتها 
اسهل. كما اخبرنا بان اللافتات يجب ان تعلق فوق المداخل 
ليعرف الناس ما يوجد في الجهة الاخرى. كما ان الكتابة على 
اللافقات الارشادية الخارجية استخدم فيه طراز الاحرف 
المستعملة في اللافتات الداخليةء انها تبدو افضل واكثر انسجاماء 
انه امر بسيط لکنه يبين مرة اخرى اننا نهتم بالتفاصيل التي تهم 
العملاء. 


عن اسبو ع خحاص»› او صفقة رائعة» او عن صفقة تمويل»› فهذه 
الانواع من اللافتات یشوه المناخ العام. اننا نحاول ان نوجد جوا 
يشعر معه الانسان انه في بیته ومعظم الناس ليست لديهم لافتات 
في بيوتهم. اننا نحاول ان نخبرك عما لدينا ولكننا لسنا في حاجة 
لان نضعها في الواجهة. والحقيقة انني لا اعتقد ان هناك سببا 
لوجود لافتات في مكتبك باستشناء تلك التي تدل على حجرة 
الحمام او مخار ج الحريق. 

ان اللافتات تعطي انطباعا عن مؤسستك» وعن منهج تفكيرك 
وعن ذوقك ونظرتك للحياةء وعن نوعيتك کانسان» وعن العمل 
الذي تديره. اما اذا كانت معارضك مليئغة بالاشارات واللافقات 
في كل الزوايا وبكافة الالوان وانماط الحروف فان ذلك يوحي 


€ 


۵- لافتات معرضك : متى كانت آخر مرة فكرت فيها 


للعملاء بانهم يزورون سير كا او حديقة حيوان وليس مؤسسة 
تجارية تدار بكفاءة. 


قائمة المراجعة 


واتظر الى كل لافقة وستجد ان الكتير من 
اللافقات غير ضرورية 4 > وستجد ايضا ان بعضها 
قد تحول قطعا اترية . تخلص من کل هذا 

اهمية الا نسجام: تأکد من ان کل حروف 
E EE‏ و ا 2 
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FARES MASRY 
www.ibtesama.com 
متتديات مجلة الإبتسامة‎ 


۲٦ 


1- كيف يكون الرئيس غير امين والمرؤسين غير ذلك 


الفصل السادس والعشرون 
كيف يكون الرئيس غير امينن 


يقضي المرؤسين كثيرا من وقتهم يراقبون مايعمله 
اخحلاقية فمن الافضل له ان يتصرف كذلك. واذا كان غير امين 
في التعامل مع عملائه او مستخدميه او في أي مجال اخحر فان 
مستخدميه يعتقدون ان ذلك التصرف مقبول بخض النظر عن 
المحاضرات التي يلقيها هذا الرئيس عن اهمية الامانة. ان الشرفاء 
لا يعملون مع رئيس غير امین وبمجرد ان یکتشفوا بان الرئيس 
ليس امينا تماما فانهم سيت ر كون العمل عنده. 

ولكن حتى اذا تصرف الرئيس اخلاقياء كيف يمكنه ان 
احلاقية؟ او يتأكد من ان مستخدميه من المتدينين؟ او هل يعقد 
اختبارات مفاجئة في مكارم الاخلاق؟ 

لوقت طويل جاهدنا بشأن وضع مقياس مناسب للسلوك 
ان يسألوا انفسهم دائما: كيف ستظهر تصرفاتي لو نشرت غدا 
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على الصفحة الاولى من الجريدة ag U md‏ 
عندما تسأل السؤال بتلك الطريقة ت تتضح الامور امام مرءوسيك. 


مرؤس بانه لا يوجد أي سبب لتصرف لا 
اخلاقي. 


الكلام ليس كافيا: يجب ال لا يكتفي الرئيس 


بان يحاضر عن الاخلاق› بل يجب ان يثبت 
ذلك بسلوكه نحو الجميع سواء المستخدمين 
والعملاء. 


كيف تتصرف تجاه من لا يراعون الامانة؟ اذا 
كانت المخالفة بسيطة»ء اععط المخالف فرصة 
اخحرى» ولكن فرصة اخحرى واحدة اما اذا كانت 
المخالفة رئيسية اطرد المخالف فورا. 


۸ 


۷- القواعد الواجب مراعتها بالتسبة للملايس 


الفصل السابح والعشرون 
المواعد الواحب مراعتها بالنسبة للملابس 


قائمة المراجعة 
كيف تعرف انك ترتدي ملابس ملائمة؟ 


اسأل نفسك : هل اريد ان تظهر صورتي في 
صحيفة الغد وانامرتديا ما ارتديه الان؟ (هذا 


اذا كان الجواب بالنفي فانك ترتدي ملابس غير 


مناسبة. 


الققاعدة هنا تنبع من الخحبرة والممارسة: كن 
حسن الذوق. ولكن اذا كان عليك ان تخطيء 


۹ 


الباب السابع : اهمية كل انطباع 


ارتداء الملابس الموحدة الطراز فكرة جيدة: اذا 
كانت تلك الملابس مناسبة لعملك. فجميع 
المسكولين عن الخحدمة عندنايرتدون سترات 
زرقاء وبنطلونات رمادية وربطة عنق. 
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۸- اختبر النتائج : اصنع قليلا وبع قليلا 


الفصل الثامن والعشرون 


اختبر النتاتج: اصنع قلیلا وبع قلیلا 


ماذا تفعل عندما تقترح مجموعات العملاء فكرة مثيرة 
للاهتمام او تخحطر لك فكرة جيدة؟ جربها على نطاق صغير. 

هناك ميل للتفكير الزائد بالاشياء» فالناس يحبون ان يقوموا 
بالكثير من البحث محاولين تحديد فيما اذا كان فكرة ما سينجح 
عند تطبيقها. ولكن اذا اصغيت لعملائك» فانك ستعرف ما 
يحبون» لهذا لماذا لا تنفذ الفكرة التي يقدمونها اولا على نطاق 
محدود» تم تری ماذا یحدث؟ ان هذا درس تعلمناه من شركة 
3M‏ لانù‏ لديهم منهج خاص بالمنتجات الجديدة» فعندما تخحطر 
لاحد موظفي الشركة فكرة جديدة مثل اوراق لصق الملاحظات 
يصنعون عينات محدودة ليروا من من عملائهم سيقبل عليها؟ 
وعندما تثبت نجاحها ينتجون منها كميات اكبرء وهذه الطريقة 
فعالة جدا لهم ولنا. 

ان مثلي المفضل عن كيفية القيام بذلك موجودة في كتاب 
الصندوق في احد متاجر المشروبات» كان امام امين الصندوق 
صف طويل من الناس وكانت عملية المحاسبة تستغرق وقتا 
طويلاء وكلما مرت فترة اطول كلما ازداد تململ توم. ولكن 
عندما انتهى امين الصندوق من محاسبة الصف الطويل اعتذر عن 
التأحير» والقى بقطعتي حلوی في کیس کل عمیل» مظهرا انه 


کان اسفا حقا. 
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احببنا الفكرة لهذا اشترينا بعض الحلوى وبدأنا بتوزيعها عند 
شباك این الصندوق»› تلقينا اسعحسانا کا لهذا تابعنا استخدام 
الفكرة. 

بعد ذلك بقليل اث SE ER‏ 
الكاديلاك من شركة العاب "ماتش بوكر" وي 
الاطفال الذين يأتون الى صالة العرض مع ذويهم» فکانت 
ابتسامات الاطفال وابتسامات ذويهم تعني بانها فكرة جيدة» واذا 
كنت تحب الاطفال فسيشعر الناس بانك شخص طيب. لم 
يكلفنا توزيع الالعاب ولا الحلوى الكثير فاستخدمناها لمجرد 
معرفتنا كم احب عملاؤنا ذلك. 


سينجح جريه لمدة شهر واحدى فاذا لم ينجح فلن 


تخسر كثيراء اما اذا احبه الناس فيمكنك ان تبداً به 


اذا كان الاقتراح سيكلف الكثير» مثل توفير سيارات اعارة 
اة ل و اة ددعت لد هر مثلا لم تکن 
عندنا ۲٠١١۷‏ سيارة عندما بدأنا برنامج الاعارة المجانية» ولفحص 
الفکرة اشترینا حمس سیارات وقلنا بان کل من یحضر سیارته 
للخدمة خلال شهر سبتمبر يمكنه استعارة سيارة اخرى مجانا 
خلال مدة الاصلاح. ثم انتظرنا لنرى ردة فعل العملاء. احب 
العملاء الفكرة وعندما زاد الطلب على هذه الميزة تابعنا اضافة 
السيارات المجانية حتى اصبح لدينا الان اسطول مكون من 
۷ ۲سيارة اعارة. 
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لكن لو لم يحب الناس الفكرة» فاننا نصبح غير ملتزمين 
باللاستمرار في تنفيذهاء لذلك قلنا انها عرض خاص فترة 
محدوده. 

اذا كان رد الفعل عند العميل غير واضح نمدد العرض 
الخاص لشهر اخر واذا تبين في نهاية الشهرين ان ذلك العرض لن 

ان هذه الطريقة التى تبدو بطيعغة ولكنها جاءت بعد درس 
تعلمته بصعوبة بالغة. لقد خحطرت لي مرة فكرة اعتقدت انها 
لنكولن للتحول الى الكاديلاك. فارسلنا رسائل الى جميع من 
يملكون سيارات لنكولن في دالاس وعرضنا عليهم تغييرا للزيت 
مع غسل السيارة وتشحيمها مجانا. وقلنا باننا سنعطيهم سيارة 
الكاديلاك ليستعملوها مجانا في اليوم الذي نقوم فيه بتلك 
الخدمة. اعتقدت انها فكرة رائعة اذ سيقضون اليوم يقودون 
الكاديلاك فيحبونها ويشترونها منا. ارسلنا ٠١,٠٠٠‏ رسالة 
واستلمنا ردين اثنين فقط» لم افهم السبب. 


واعتقدت بان هؤلاء الناس وقتهم اثمن من ان يضيعوه مقابل 
تغيير الزيت مجانا. ولكنني تعلمت شيا هاما وهو الا اختبر فكرة 
جديدة على ذلك النطاق ابداء وكان درسا مكلفا. 

اذا اردنا تجربة فكرة مثل هذه مرة ثانية فانني سارسل ۲۰۰ 
رسالة. لكنني لن ابدأً بارسال ٠١٠١٠٠١٠‏ رسالة مرة ثانية. 

ان شعار تجربة "اصنع قليلا وبع قليلا" يمتد ايضا الى 
المنتجات التي نتعامل فيها. ففي عام ۱۹۸۹ قدمت شركة 
الكاديلاك سيارة غالية جدا من طراز فيتووده ٦٠‏ سيبشيال التي لم 
يرد مدير مبيعاتنا التعامل بها اذ قال بانها غالية اكثر مما يجب 
ولن يشتريها احد. لكنني اعتقدت بانها ستباع» حيث يوجد دائما 
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المدير ان يطلب واحدة لي رغم انني لم اكن راغبا في قيادتها 
فترة طويلة. قدت هذه السيارة حول موقعنا فشاهدها الن 
سنوفق وبعنا ٠٠١‏ سيارة اخرى ذلك العام. 

مهما كانت السلعة او الخحدمة الجديدة ممتازة يجب أن 
فانك لا تكون قد تكلفت الكثير. 

احيانا ننسى ان نتحقق من نجاح الفكرة بعد البدء بتنفيذها. 
كنا نغير الزيت مجانا تماني مرات ساره جديده نبيعهاء وقد 
طبقنا ذلك البرنامج عشرة اعوام. لققد كان منطقيا ان نعطي 
المشترين سببا اخحر ليطلب خدمة السيارة لدينا كما كان هذا 
البرنامج طريقة اخرى لشكر المشتري على شرائه سيارته منا. 

على ان السوق اصابه الکساد عام ۱۹۸۷ وکنا نحاول ایجاد 

يقة نخفض بها التكاليف» فاقترح احدهم بان نلغي تغييرات 
الزيت المجانية. 

سال احد مدسوبينا: ولكن ماذا سيحدث اذا اتزعج العملاء؟ 
وقررنا تجربة الاقتراح لمدة شهرين» وخيل الينا بانه اذا افتقد 
عملاؤنا هذه الميزة فاننا سنعتذر ونقدمها تانية. لهذا توقفنا عن 
ارسال الكوبونات المجانية للزيوت» وهل تعرفون ما حدث؟ لا 
شيء اطلاقاء ولم يقل احد قط : اين كوبونات تغيير زيت 
سيارتي؟ كانت تلك مفاجأة» لم يكن الامر مهما لعملائنا بعكس 
التي تطلب الخحدمة الى معدل تدفقها العادي» ٤٠-۳١‏ سيارة 


يوميا. لم يكن ذلك الكوبون يعني الشيء الكثير بالدسبة لهم» وما 
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قلیلا" معکو ساء ولم نعد نغير الزيت مجانا. 
بتنفيذه وما اذا كان له قيمة لفترة قصيرة ونرى ماذا ستكون ردود 
الافعال . 

حدث شيء مضحك قبل بضعة ايام» اذ ارسلنا لعملاء 
الاولدزموبيل ۲٠٠‏ كوبون لتغيير الزيت مجاناء لكي يحضروا 
سیاراتهم لخدمتهاء ووصلتنا مكالمات هاتفية عديدة من عملاء 


وکان الرد لا شيء. 

- هل انتم متأكدون؟ الا يجب ان اشتري شيا اخر او ادفع 
أي مقابل؟ 

- لا شيءِ 


جربناء لکن الناس على ما يبدو لا يصدقون بانه يوجد شيء 
اسمه غداء مجاني او تغییر زيت مجاني. 
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قائمة المراحعة 


قبل ان تنفق الكثير» جرب أي فكرة جديدة على 
نطاق ضيق ثم انظر ماذا يحدث: ان هذا 
المفهوم يناسب المنحجات والخدمات وحتیى 


E E 
اذا كانت الفكرة او البرنامج سيكلف‎ : 
قذمه كعرض لفترة ٥ه محدوده.‎ eT 
مثلا يمكنك ان تقول بان البرنامج سيستمر لمدة‎ 
شهر واأاحد» وبهذه الطريقة ليس من الضروري‎ 
ان تقوم بحملة ترويج واسعة. وفي نهاية النشهر‎ 
يمكنك ان تقرر فيما اذا كان البرنامج يستحق‎ 
الاستمرار فيه‎ 
هي الجوانب المهمة لعميلك اليوم ؟ بمجرد ال‎ 
TE E RE 
رالوت يحون دلت جى‎ E a 


تقدمها لعرى ان كان العملاء ما لوا ن ا 
فاذا ابدوا اهتماما اعتذر واعد تقديم تلك الخحدمات» 


يهتموا ن قد وفرت بعض المال. 


1۸ 


۹ — يمكنك ان تقدم خدمة جيدة اذا كنت تبيع منتجا ردئيا 


الفصل التاسع والعشرون 


في مجال السلع المعمرة: ا يمكنك ان تقدم 
خدمة جيدة اذا كنت تبيع منتجا رديئا 


جيدة اذا كنت تبيع منتجا رديغا. ان هذا المنتج سيتعرض للاعطال 
يسرعة كبيرة. حتی افضل نظام لخحدمة العملاء لن ينققذك» ومهما 
بذلت من جهد فان العميل سيكون غير راض عن هذا النوع من 
المنتجات . 


لهذا ان کنت تبیع منعجا تعتقد ان بالامکان تحسینه» أي ان 
نوعيته تحتاج الى تحسين او انه بحاجة الى تعديل ليفي بشكل 
للصانع. 


بالطبع سيكون نقل هذه الرسالة مهمة صعبة فاصحاب 
المصانع يعتقدون بانهم يعرفون اسواقهم جيدا. كما انه ليس من 
حق احد ان يقول لهم كيف يعملون بصورة افضل . ولكي تجعل 
اصحاب المصانع يستمعون اليك» يجب ان تثبت مصداقيحك» 
وان تثبت ايضا انك تعرف حقيقة العيوب التي تتكلم عنهاء 
والاسيقولون: اذا كنت بارعا الى هذا الحد لماذا لا تستطيع ان 
تبيع ما نعطيك ایاه؟. 
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انك ترسخ مصداقيتك لديهم مع مرور الزمن» فمن غير 
الواقعي ان تتوقع ایجاد علاقة مع اصحاب المصنع الذي تتعامل 
معه او يكون لك تأثير عليهم بعد ثلاثين يوما فقط من توقيع اول 
اتفاق معهم. فلكي تحصل على تلك الثقة فان الامر يتطلب وقتاء 
لان عليك ان تثہت 2 الكثير لهم. مثلاء يجب ان تت تبت انك موز ع 
ل و ی و ا م ت ا وذلك يژ كد 
مصداقيتك الى ابعد الحدود» فمثلا اجد ان مصداقيتي لدى 
صانعي الكاديلاك اكثر من مصداقيتي لدى صانعي الشيفروليه» 
لانني ابيع عددا اكبر من سيارات الكاديلاك. 


لکن هذه المصداقية تحتاج الى ما هو أبعد من مجرد الاداء 
ا 


اولا: یجب ان تعرف المنتج جيداء ولا شيء يدمر مصداقيتمك 
لديهم اسرع من اقتراحك بان منتجا ما يجب ان يغير لکي 
فعلا. 


ثالغا: یجب ان تعرف نوع عملية التطوير المطلوبة لمنحجك»› 
فمثلا يحتاج تصميم سيارة جديدة كليا الى اربع او خمس 
سنوات وقد احتاج تصميم لكزس ٠١١‏ الى سبعة اعوام» يجب 
ان تعرف ذلك قبل ان تتصل بالمصنع طاليا سيارة جديدة في 
ال القادم او حتی في العام القادم. 

واخيرا عليك ان تتعلم ان تتحدث بلغة الصانع» ان هذا امر هام» 
فاحيانا يدعو الموزع والصانع نفس الشيء باسمين مختلفين 


۰ 


۴۹ - لا يمكنك ان تقدم خدمة جيدة اذا كنت تبيع منتجا ردئيا 


تماما. ففي صناعة السيارات مثلا يوجد فرق بين التصميم 
والهندسة» فالمصمم هو الشخص الذي يقرر شكل السيارة اما 
المهندس فيقرر كيف ستؤدي مهمتها. ان الامر كاقامة مبنى 
حيث تحتاج الي مهندس تصميم ومهندس تنفيذ» ومصمم 
السيارة هو مهندس التصميم. ثم يجب ان تعرف ان هناك فغة 
اصحاب المصانع وهذه فثة ثالثة وهم يختلفون عن المهندسين 
او المصممين وان صنع السيارة يحتاج الى تلاتتهم. انك 
بحاجة لان تعرف دور كل منهم جيدا. هذا اذا اردت منهم ان 
يستمعوا الى ما تقول. 


الى ان تثبت لاصحاب المصانع ب 
تتحدٿ عته» TORE E‏ 


يصغوا اليك» مهما كانت الافكار التى تقدمها جيدة. 


لا احد اقرب للعميل من تاجر التجزئة» لهذا من المهم 
لاصحاب المصانع ان يصغوا اليك. وفي هذه الناحية انجزت 
مصانع الكاديلاك مهمة عظيمة. فقد قرر جون غراتنبيرغيرء المدير 
العام للكاديلاك» عندما شغل ذلك المنصب قبل خمسة اعوام» بان 
يشرك الموزعين في عملية تطوير المنتج. 


لذلك وضع جون مجموعة من الموزعين والمهندسين وعمال 
المصنع والمصممين» في غرفة وابقانا مجتمعين فيها لمدة ثلائة 
ايام. وكان ما حصلت عليه الكاديلاك» ولاول مرة» تبادلا مفيدا 
للاراء والمعلومات. ونتيجة لذلك اصبح الموزعين يفهمون كيف 
تعمل كاديلاك واصبح في مقدورهم ان يقدموا الان اقتراحات 
اكثر فائدة عن الجوانب التي تحتاج الى تحسين. واعتقد ان 
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المهندسين وعمال المصنع يفهمون الان بشكل افضل وجهة 
نظرنا ورؤيتنا للسوق. 


عندما جلسنا كمجموعة بين لنا المهندسون ان سُسّت 
الاهتزاز والفرامل والهندسة الكلية للسيارة في خحطي انتقاج 
الالدورادو والسفيل كانت كمايقول الاعلان فعلا: فريدة في 
نوعها. لهذا تساءلوا: الا يوجد طلب اكثر في السوق لمنتجات 
عالية النوعية كهذه. 


اخحبرناهم بان العديدين من عملائنا كانوا يشعرون بان السيارة 
من الداخل ليست متسعة بما فيه الكفاية. كما انهم كانوا يريدون 
شيا يبدو اكثر تميزا. ونتيجة لهذه الاجتماعات ولابحاث السوق 
التالية فان السيارات المذكورة يعاد تصميمها الان. وستحتفظ 
الكاديلاك بجميع الهندسة الرائعة بل تم تحسينها قليلا. لكنها 
ايضا ستستجيب لاحتياجات العملاء كذلك» وسيارة الالدورادو 
والسیفل لعام ۱۹۹۲ هما اول سيارتين روعي في انتاجهما ما جاء 
في الاجتماعات التي بدأها جون غراتنبرغر. انني اتوقع ان تكونا 
رائعتين. كما ان هواة السيارات سوف يسرون عندما يعلمون بان 
ناقل الحركة المزدوج الرأس جاء جديدا تماما كما يضم ٠۲‏ 
صماما. 


هناك فائدة اخحرى لاشراك تاجر التجزئة في تخحطيط عملية 
الصنع وهي انه كثيرا ما يقدم اراء جريثة وقد يعاقب او يطرد من 
يقولها اذا كان من منسوبي المصنع. لقد جاء الي الكثير من 
العاملين في المصانع وقالوا : اذا طورنا هذا الجانب بهذا الشكل 
ستكون النتائج كما يلي» واذا قدمت انت هذا الاقتراح كموزع 
للسيارة فاتهم سيسمعون اليك ولن يفصلوك من عملك بسببه. 


۲۲ 


۹ - لا يمكنك ان تقدم خدمة جيدة اذا كنت تبيع منتجا ردكيا 


نتيجة لمنهج جون في ان نجتمع مع المسئولين عن التصنيع اصبح 
لدینا برنامجا يشجع کبار مديري عمليات كاديلاك بان يأتوا الى 
صالات عرض السيارات ويتحدثوا الى العملاء لاطلاعهم مباشرة 
على اتجاهاتهم. لقد اوجد جون خطوط اتصال من البداية الى 
النهاية لم توجد من قبل ابدا في تاريخ الكاديلاك. 


ربما لم نكن بحاجة لاشراك الجميع في الماضي» لكننا الان 
بحاجة الى ذلك» اذ يبدو ان حالة المنافسة في السوق تزداد یوما 
بعد يوم» لذا يجب ان نقترب من العميل لنعرف بالضبط نوع 
المنتج الذي يريده» مما يعني ان علينا ان نشرك كل من يتصل من 
العملاء في عملية التخحطيط. 


ان اسهل طريقة للتأكد من ان افكارك التي تقدمها للمصئنع 
ك اتحاذ اجراءات بشأنهاء هي البدء باقتراح افکار يمكکن 
انجازها بجهد قليل جدا لكنها تؤدي الى ارباح طيبة. 


مقلا عندما حرجت سيارة الأنتي لاول مرة احبها العملاء 
كثيرا لكنهم ظلوا يتمنون لو انها كانت حمراء او سوداء اللون 
وهما اللونان اللذان لم يعرضاء نقل الموزعون تلك المعلومة 
لكاديلاك. ان اضافة الوان لخط الانتاج ليست عملية صعبة او 
مكلفة. اصغت كاديلاك للاقتراح واضافت اللونين» والان 
اصبحت نصف سيارات الأنتي المباعة سوداء او حمراء اللون. 

وهكذا يمكن ان تؤ كد مصداقيتك لدى المنعجين بافكار 
فعالة سريعة الربح. وبمجرد ان تثبت لهم مصداقيتك بانك تعرف 
ما تتحدث عنه يمكنك تقديم افكارا اكثر طموحاء» مثل مضاعفة 
قوة المحرك او الاشتراك في سباق السيارات. 


۲۳ 
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ولكن سواء كنت تتحدث عن فكرة بسيطة او اخرى اكثر 
صعوبة لا تنسى ان تقدم اقتراحاتك بادب» وان تقدمها من وجهة 
نظر الشركة الصانعة. كان جون سيويل يصف ما نقترحه بانه 
"وجهة نظرك" ومتى ساعدتهم فكرتك هذه في تحقيق مصالحهم 
يصبح من السهل عليهم قبولهاءومن السذاجة ان نتوقع منهم الا 
ينظروا لمصلحتهم الخاصة عند دراسة افكارك. وايا كانت هذه 
الافكار فطالما انها تساعد في زيادة مبيعات السيارات فانها ستجد 
طريقها للتنفيذ لان في نجاحها مصلحة للطرفين. 

يجب قبل تقديم الفكرة او الاقتراح التأكد من فاعليته» ففي 
حالة اضافة الالوان لابد من التأكد من ان العملاء يريدون بالفعل 
ان يضاف اللونان الاسود والاحمرلخط الانتاج» فاذ ثبت صحة ما 
تقوله فان المنتجين يتابعون الاصغاء اليك. ولكن اذا تبين ان ما 
تقوله غير صحيح» خاصة اذا كانت تلك اول او ثاني مرة تقدم 
فيها اقتراحاء فانهم سيتوقفون عن الاصغاء اليك. 

من اين تأتي بالمقترحات؟ ان ذلك امر سهل. نصغي 


لعملائناء ونتحدث اليهم. كما ان رجال البيع لديهم الكثير اذ 
انهم الاقرب للعملاء. 
بهم ونرید ان نعرف منهم لماذا تحولوا الى‌المرسيدس بدلا من 
کاديلاك او لکزس. 

عندما تحصل على تلك المعلومات تحتاج الي الشخص 
المناسب في الشركة المنتجة لننقلها اليه. ان هذا امر هام. واذا 
کان الشخص الذي تتصل به في المصنع منفتحاء فذلك شيء 
عظيم» اما اذا لم يكن كذلك ابحث عن شخص اخر» قد لا 


Y€ 


۹ - لأ يمكنك ان تقدم خدمة جيدة اذا كنت تبيع منتجا ردئيا 


يكون بالضرورة مدير القسم او من هو ادنى منه» وقد يكون 
عليك ان تجد الشخص الطموح الذي يحاول الصعود في السلم 
الاداري فقد فكرتك هي وسيلته في صعود ذلك السلم. ان اسهل 

يقة للعثور على ذلك الشخص المناسب في الشركة المنتجة» 
هي ان تطلق بالونات اختبار» كما يقولون في واشنطون» وعندما 
يمسك هذا الشخص ببالون ويقول : "احب ذلك" تعرف بانك 
قد عثرت على الشخص الذي سيدافع عن فكرتك داخل الشركة. 


المصداقية المصداقية»ء المصداقية هي مايجب ان تكون لديك. 
ويجب أن تقتنع بنسبة /٠٠٠١‏ بانك محق» لا حاجة بك لان 
تستطلع اراء ۹٠٠٠‏ عميل ليخبروك بانهم يريدون اللون الاسود 
او الاحمر. ريما كان العدد الكافي ٩۰‏ عميلا ولكن يجب إن 
تكون لديك المعلومات التي تقنع مسئولي المصنع عما تقترحه 
وعملية الاقناع هذه ليست مختلفة عن البيع لعملائك. 


المسئولين في الشركة المنتجة يقيمون درجة اهتمامك بالشركة 
التي تبيع منتجاتهاء هل انت بائع يعتمد عليه ام انك مجرد بائع 
عابر يبيع منحجاتهم الرائجة لمدة قصيرة ثم سريعا ما تتحول الى 
منتجات اخری؟ 


سيمر وقت طويل قبل ان يؤخذ بمقتراحاتك. في المدى 
القصير ربما كان من الافضل لك ان تحقَق مكاسب من بيع 
المزيد من المنتج. لكن في المدى البعيد اذا ساعدت الشركة 
الصانعة على انتاج منتج افضل› منتج يکون مرغوبا لدى العملاء 
فانك ستربح أكثر. وبما ان سباق خدمة العملاء كسباق الماراثون 
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ئان مر تلك الاحتفاظ 
باللفس الطويل لسباق المارائون. 


۲٦ 


۹ ~~ لا يمكنك ان تقدم خدمة جيدة اذا كنت تبيع منتجا ردا 


بط عملية تقديم مقترحاتك على الشركات المتعجة: 
يعتقد المسئولون في معظم الشر كات الصناعية انهم 
E‏ ما يقال لهم بان 

هناك مجالا للتحسين في منتجاتهم. ولكي تجعلهم 
EET O N OR‏ 
تعرف مشاكلهم ووسائلهم قدر معرفتك بمشاكلك 
ووسائلك. 
كيف تبني مصداقيتك لدی الشركة المنتجة: اذا 
Ea RF E‏ 
کک OE N E‏ 
ابداً yT‏ تأكد من ان اقتراحك 
الاول غير مكلف ويؤدي الى نائج مر مربحة وفورية. 
ققدم نجاخات سريعة قبل التحدث عن حاجة 
س حط انتاجه. 

قة القوية تزداد قوة بمرور الزمن. ان عملية بناء 
E FE SER OT‏ 
مويل حتی تزداد RE‏ لا تتسرع في 
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۳ 


الفصل الثلاثرن 


عندما نحاول ان نجرب شيا جديدا بالنسبة لناء نتطلع حولنا 
لنرى كيف عالجه غيرنا. لماذا نعيد نحن اختراع العجلة في 
الوقت الذي يو جد فيه احرون قد قاموا بذلك منذ زمن بعيد؟ ان 
من المنطقي ان تعرف ما الذي توصل اليه الاخرون» ثم تستفيد 
من ذلك بايجاد الاسلوب الذي يناسب اهدافك. 


من الاشياء التي اأكرهها في وكالات بيع السيارات و جود 
مكبرات للصوت تدوي دائما معلنة اسم شخص يحاول شخص 
اخر العثور عليه. انه امر مزعج وبدائي» لكنني لم اعرف كيفية 
معالجته الى ان دخحلت مطعما من مطاعم البيتزا. 


كنت قد اخحذت اطفالي الى احد هذه المطاعم حيث تجد 
الحيوانات المغنية والراقصة التي ي ركبها الاطفال الى جانب العاب 
الفيديو. واذا اردت شيا للاكل تذهب الى الكاونتر وتوصي على 
ما تطلبه ثم تذهب لمشاهدة العرض او تضع اطفالك على العاب 
ال ركوب الى ان يصبح طعامك جاهزا. ونظرا لوجود الضجيج في 
ذلك المكان والصادر عن كثرة الالعاب الالكترونية والاطفال لم 
يكن من العملي بان يصرخ عامل المطعم مناديا : سيويل لقد 
اصبحت البيتزا التي طلبتها جاهزة. بالطبع لن تسمع ابدا من 
ينادي عليك وسط هذا الضجيج. وكان الحل لذلك هو اعطاء 
العميل رقما معينا بعد ان يوصي على طلبه» وعندما يصبح الطلب 
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جاهزا ينطلق رنين مرح» وهو اشارة لينظر الزبون الى شاشات 
تلفزيونية م ركبة في كافة انحاء المكان. فعندما تصبح الطلبية 
جاهزة يظهر رقمها على تلك الشاشات. هذا اللاسلوب بديع» فلا 
احد عليه ان يصيح» ولا حاجة للزبائن لأن يتح ر كوا دائريا من غير 
نظام عند باب المطبخ يضيعون الوقت»› منتظرين طعامهم. 


استعرنا هذه الفكرة وعدلناها قليلا بغرض التطبيق في 
وكالتنا. كان النظام لدينا ان تتادي امينة الصندوق بمكبر 
الصوت على العمال بعد ان يدفع العميل فاتورته وتقول : الرجاء 
خحدمة العملاء بالببحث عنها ويحضرها الى امام الصالة ليستلمها 
صاحبها. 


لم يكن هذا النظام طيبا بالدسبة لنا. اولا: كانت الاعلانات 
تدوي طوال النهارء وثانيا: لم نكن نتأكد دائما من ان العامل 
سمع النداء اذ ربما يكون داحل سيارة اخحرى والنوافذ مغلقة» او 
يتحدث هاتفيا او ان احد الناس يتحدث معه. وكانت الطريقة 
الوحيدة التي نعرف بها انه قد سمع الرسالة هي احضار السيارة» 
واذا لم يحضرها كان الزبون ينتظر وينحظر وينتظر نم يتذمر في 
اخر الامر» وعند ذلك نذيع الاعلان ثانية فتتكرر العملية باكملها. 
لم يكن هذا الاسلوب ملائما لهدضنا في تقديم خدمة جيدة 
للعملاء. 


اما الان فبفضل مطعم البيتزا عدلنا النظام بحيث تدخل امينة 


فتَظم على شاشة في موقع الخدمة» وعندها يتصل احد عمال 
الخحدمة بالش لشبكة التلفزيونية قائلا انه سیحضر السيارة فترسل تلك 


را 


-١‏ المطلوب تطوير المتاح من الأفكار 


المعلومة عائدة الى امينة الصندوق» فاذا لم يتصل احد نعرف ان 
الرسالة لم تصل» فيرسل شخص لتحري المشكلة. 


حسب | لنظام الجديد لا توجد اعلانات بمكبرات الصوت 
ونعرف دائما فيما اذا كانت السيارة قادمة ام لاء والاهم من ذلك 
هبط معدل تسليم السيارة للعميل من ست دقائق الى دقيقتين 
وتعود هذه التحسينات مباشرة الى زيارتنا الى مطعم البيتزا. 


نحن نستعير الافكار كلما سنحت الفرصة»ء لان هذه الطريقة 
منطقية جداء فلماذا نحل مشكلة ما بانفسنا بينما حلها شخص 
اخر لنا؟ لكن في بعض المواقف تكون المشكلة التي تقابلك 
فريدة لكنها لحسن الحظ نادرة الى حد ما. ففي معظم الحالات 
يمكنك دائما ان تستعیر حلا. ان بل ماريوت صاحب الفنادق 
الكبيرة يعرف انظمة التعامل مع اعداد كبيرة من العملاء بسرعة 
وكفاءة اكثر مني فلماذا لا استفيد من خبرته؟ 


لماذا لا تأخحذ افضل افكار ماكدونالد وامی ركان ايرلاينز 
وديزني وترى كيف يمكن تعديلها لتلائم اعمالك؟ لقد قمنا 
بذلك مرات عديدة. ولعل هذا المبدأً هو احد الاسباب التي 
اوجدت لکتب توم بیترز شعبية كبيرة. اذ انه يريك كيف تقوم 
افضل الش ر كات باعمالها. 


اشرت سابقًا الى اننا نريد من مؤسستنا ان تكون مثل مؤسسة 
ديزني»› ورأينا كيف ان نوع البلاط الذي تستعمله شركة 
ماكدونالد فى مطاعمها والذي اصبح النو ع الوحيد الذي نستعمله 
في مناطق خدماتنا. والسبب ان هذا البلاط متى ما تحمل حركة 
العملاء في مطاعم ماكدونالد فمن المؤكد انه قوي بما فيه 
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الكفاية ليتحمل الحركة في ادارة خدماتناء كما شكلنا حوافز 


اذا نجحت فكرة في مكان ما»ء فمن المؤكد انها 


ES SR E EOE 
البعمض-‎ an یختلفون کثیرا عن‎ 
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الكتب مصدر متجدد لافكار يمكن استعارتها. واقدم هذه 
المجموعة المفضلة لدي: 


-١‏ تقديم خدمة مميزة. لبري ليونارد وزميلاه» نيويورك» المطبعة 
اة 

-٣‏ الموة الشخحصية. لبرادشوء برنتس هول انجلو د كليفس. 

-٣‏ صناعة السيارات اليابانية. كوسومانو» مايكل» كامبريدج» 
مطبعة جامعة هارفارد. 
-٤‏ الخروج من الازمة. دمنغخ ادواردزء کامبریدج» معهد 
ماشاتشو ستس للتكنولوجياء مركز الدراسات الهندسية العالية. 
-٠٥‏ الهدف. غولدرات» الیاهو» کروتون اون هدسون نورت ریفر 
رن 
-٦‏ الاهتمام بالمخزن» مار کوس» يعانلى» بوسطن لتيل» براون 
وش رکاهما. 

۷- ادارة مکان العملء اوهنوء تاييشي› کامبرید ج» برود کتيفيتي 
برس. 

۸= فى الوقت المناسب لليوم والخد» تابيشي وستسو ميقو 
کامبردج» برود کتیفیتي برس. 

-٩‏ النجاح في الفوضىء» بيترز توم نيويورك» الفريد كنوبف. 

٠‏ - البحث عن الامیتاز بيترز» توم وویٹمن» روبرت» نيويورك» 
هاربر اندرو. 

-١‏ دراسة لنظام انتاج تايوتا من وجهة نظر هندسة صناعية» 
کامبردج» برود کتيقتي برش. 

۲- سنواتي مع جنرال موتورز» سلون الفرد» نيويورك» ضبلدي 

ا 
لقد وجدنا مسالة استعارة الافكار مفيدة جدا لدرجة اننا ننظم 

رحلات ميدانية بحثا عن افكار جديدة» فتو جه الفنيون في تصليح 
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هياكل السيارات الى كاليفورنيا ليروا كيف يقومون بالتصليح 
هناك. كما ان مدير تلك الادارة ذهب ليرى افضل ورشة اصلاح 
هياكل السيارات ويتعلم كيف يقوم فنيوها بعملهم الرأئع في 
ملاءمة الدهان على السيارات التي تاتي للتصليح» ونتيجة لذلك 
اصبحنا نستعمل دهانات سیکنز وحجرات "غارمات" للدهان. 


کما اننا نتسوق من منافسیناء مما یمکن ان یکون مساعدة 
هائلة لاننا نستطيع ان نشاهد ما يقومون به› فاقود سیارتی امام 
معارضهم في بعض ايام العطلات لمجرد ان ارى کیف يعرضون 
لئرى كيف يعاملون العملاء. ولنعرف اسعارهم بوجه عام ولنرى 
ما يمكننا ان نتعلمه منهم. نتيجة لهذا البرنامج بدأنا نتحول الى 
احد بنو كهم لتوفير التمويل لعملائناء وهو بنك تشيس الذي يوفر 
طروطا انیل یکر جا پزرها الك اني عامل ممه 


عملنا كالمطاعم او الفنادق او حدائق الملاهي او المتاحف لنرى 
كيف يقومون بالخدمة او شكل الملابس الموحدة لمنسوبيهم او 
طريقة الانارة او الموسيقى. 

عندما اتحدت الى البعض عن هذا الاسلوب و كيف اننا 
نستعير اية افكار كلما استطعناء فان ردهم هو : ان هذا يصلح 
حقا لكم في دالاس لكن عملائنا هنا في نيويورك (او شيکاغو او 
سان فرانسيسكو او أي مكان اخر) مختلفون ولن يصلح هذا 
سماع الناس يرددون ذلك المشل القائل ان ذلك لا يناسب 
الخو قف جي اعيش 


۲۳٢ 


-١‏ المطلوب تطوير المتاح من الافكار 


ان العديد من الانظمة والبرامج الجيدة التى لدينا استعرناها 
من الاخرين المتواجدين في كافة نقاط الخريطة. لقد نجحت 
جميع هذه الخطط في دالاس وستنجح في فيلادلفياء او نيويورك 
او لوس انجليوس او أي مكان اخر» وعلى اية حال فقد نجحت 
حتی في نیواورلیانز. 


تخحتلف نيواورليانز كثيرا عن دالاس» قال العاملون معي ان 
طريقتنا في العمل لن تدجح هناك لان سكان نيواورليانز اكثر 
الحاحا في الطلب وحريصون على المال.الا ان طريقتنا في العمل 
هناك نجحت تماما» حيث توجد لنا وكالة لتوزيع الكاديلاك 
والشيفروليه. فالناس يحبون الخحدمة الجيدة بغض النظر عن 
المكان الذي يعيشون فيه. ان الانظمة الممتازة تعمل بنجاح في 
كل مكان واذا لم تكن لديك مثشل هذه الانظمة ابحث عن 
الشر كات التي لديها انظمة كهذه وانقلها ثم عدلها لتلائم عملك. 


۳Y 


الباب التاسع : الاستعارة 


قائثمة المراجعة 

الوقت الكافي يمكنك ان تجد المعلومات التي تريدها 
لكي تعالج أي مشكلة» لكن لماذا تضيع كل ذلك الوقت. 
الاخحرون. 

عند الاستعارة ابحث عن افضل المصادر: عندما تقرر ان 
النموذج الذي اتبعناه عندما فكرنا بالوضع الذي يجب إن 
تكون عليه ارضياتنا. والبلاط المستعمل في ارضيات 
مناطق خدماتنا هو نفسه الموجود في مطاعم ماكدونالد» 
لك ان تتصور ان المسعئولين عن ماكدونالد قد زاروا كل 
مصاتح البلاط في العالم لكي يجدوا احسن بلاط لهذا لم 
نكن مضطرين لذلك» لقد حصللنا على المطلوب دون 
عناء 


فتش بنشاط عن الافكار التي تريد استعارتها: نظم رحلات 
ميدانية للبحت عن افكار جديدة» واذا وجدت اسلوب او 
فكرة اعجبتك اسأل عنهاء فالناس يحبون ان يتكلموا عن 
اعمالهم. 

لا تخحف من التجربة: لا يوجد عندنا خحط حديدي يخترق 
وسط وكالتنا مثل ديزني» كما لا يوجد لدينا اللاف 
العملاء الذين يبيتون عندنا كل ليلةء وكل واحدمنهم 
يحب ان يستيقظ في السابعة صباحا مثل ماريوت» ومع 
ذلك استخدمنا افکار ديزني عن النظافة وطريقة ماريوت 
في التعامل مع اعداد كبيرة من العملاء. عدل الافكار التي 
تستعیرها لتلا ظرو ف عملك. 


۲۴۸ 


-١‏ ان الامور التى لا تعرفها هى التاريخ الذى لم تقرأه 


الفصل الحادي والثلانون 
ان الامور التي * تعرفها هي التاريح الذي لم تقرأه 


کان هاري ترومان يققول: أن الامور التي لا تعرفها هي 
التاريخ الذي لم تقرأه. كماان مستشاريناء ستانلي ما ركوس 
وستيف مولفاني وتوم بيترز» لا يقدرون بثمن لانهم يعلموننا ذلك 
التاريخ» وعندما نكون بحاجة لان نستعير افكارا بطريقة اكثر 
نظامية» نستعين باستشاريين رسميين وغير رسميين ونظرا لذهابهم 
لاماكن لم نرها ابدا ولقضائهم وقتا مع اشخاص ناجحين لم 
نقابلهم قط فان بامكانهم ان يعرضوا افكارا قد لا تخحطر ببالنا 
ابدا. 


اذا شعرنا بالرضى عن احد اللاستشاريين نميل الى ابققاء 
بطریق افضل» وزادت قیمته لنا. 


ان بیتر برادشو خير مثال على ذلك عندما اجتمعنا به کان 
يدرس منهاج السلوك المؤسسي في حلقة دراسية برعاية 
الكاديلاك في هارفارد» ولم يكن يعرف الكثير عن بيع السيارات 
وخدمتها واصلاحهاء لکنه تعلم واخذ معرفته عن عملنا واضاف 
اليها الاشياء التي لاحظها باستشارة شر كات البترول وش ركات 


۳۹ 
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الطيران ودور الت بصورهة محدده اظهر لنا ان اولمغك الذين 
بشکل افضل. دع برادشو يحدث عن ذلك: 


عندما نشعر نحن انا وانت او أي شخص اخر» بالرضا عن 
الاخحرين» اما اولئك الذين يشعرونل بالعجز»ء او للا یشعرون بانهم 
مقدرون من الغير فنادرا ما يهتمون كثيرا بمشاكل الاخرين. 


بأهميتهم لنجاح الشركة ويقدم برادشو اربعة عناصر تسمح لتقدير 


۹— الانجاز: ان عمل الفرد يقاس من جاني الادارة 
موضوعيا مقابل أهداف وأاضحة وعادلة ترتہط مباشرة يالحوافز 


المادية والمعنوية. 


۲ ان يشعر الفرد باهتمام الاخحرين يه يجب ان تسمح 
بيئة العمل بو جود الاحترام لكل من يعمل في المؤ سسة والاهتمام 
به ایضا. 


-٣‏ السلطة: يجب ان تشجع الاداره روح الاستقلالية 
والتفرد بشكل ينسجم مع المقاييس والقيم الموضوعية»ء ويتوقع 
من کل فرد ان یقترح في نطاق عمله ما يراه اسلوبا افضل للقيام 
بالعمل. وجميع الاقتراحات مهما كان مصدرها تدرس بجدية» 
وكل شخص يجد الاهتمام» فمن المتوقع ان يکون له تأثيره على 
تطوير اسلوب العمل. 
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-١‏ ان الامور التى لا تعرفها هي التاريخ الذي لم تقرأه 


-٤‏ القيم والمبادىء الاخلاقية: يجب ان تكون المستويات 
الاخلاقية واضحة وملزمة وملسجمة» وعند التو ظيف یبذل کل 
العاملين والشركة بوجه عام ومن يخالف هذه القيم يستغنى عن 
خحدماته. 


کما تری استخدمنا افکار برادشو لبناء وکالتعا. على ان 
فهناك بعض الامور التي لا يمكن ان تبحثها مع مستخدميك. فاذا 
كنت تفكر ببيع الشركة او بالاستغناء عن خدمات واحد من 
العاملين القدامى» او بتو ظیف مدير جديد» فمن الافضل ان تحث 
تجده في احد موظفيك. 


وبالاضافة الى ذلك فان بيت يقوم بهذا الدور لاشخاص في 
شر كتناء اذ يستطيعون الذهاب اليه ويقولوا : لدي مشكلة مع 
کارل» او مع مديري. فلا يلقي بهم بیتر تحت احدى الحافلات 
بل يدلهم على كيفية حل المشكلة» وفوق ذلك فانه يدير اجتماع 
المائدة المستديرة السنوي الذي يجتمع فيه جميع مديرينا لمناقشة 
المشاكل والفرص الموجودة في جميع وكالاتنا. 


وفوق ذلك فان بيتر يعمل كواسطة لنقل الاخبار والنصائح 
لي» قد لا اقبل نصائحه دائما ولكن حتى عندما لا اقبلها فان 
مقدرته على جعلي انظر الى قضية ما من زاوية مختلفة لا تقدر 


= 
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كان هاري ترومان محقا عندما قال : ان الامور التي 
که تعرفها هي التاريخ الذي لم تقرآه. وعنتل الببحسث 


|المنظورء ونفاذ البصيرة اللذين تحتا_ اليهما. 


مثلا يتحدث ستانلي ما رکوس وهو الاخر مستشارا لنا طوال 
الوقت عن الحاجة لرؤية الامور من منظور العملاء» وبفضله 
تعرف ان كل الانظمة الرائعة التي نطبقها لا تعني شيا الا اذا 
استفاد منها العميل. عندما استقال ستانلي من م رکزه کرئیس 
مجلس ادارة في ش ركة نايمن ما ركوس» سألت فيما اذا كنت 
استطيع تعیینه مستشاراء فابتسم وقال: يا كارل لن تستطيع ان 
تتحمل تکلفتي. وکان محقا تماماء اذ لم اتحمل راتبه 
کاستشاري بدوام کامل» لکنه اقترح ان نتناول غداءنا معا مرة في 
الشهر» مما خفض اجره الى حد استطيع تحمله» وهكذا بدأات 
علاقتنا الرائعة. ان له تاريخ يمكن الاعتماد عليه ! اذ ان له قدرة 
فائقة على رؤية الاشياء وفقا لعلاقاتها الصحيحة في تجارة التجزئة 
قلما تتوفر لاحد» ومن الاشياء التي علمني اياها ان الجودة تحقق 
القيمة دائماء فمن عنده اجود المنتعجات سيجد ان المستهلك 
يبحث عنه. ومع الوقت اذا كانت لديك افضل السيارات وكنت 
تقدم افضل خدمة فان العملاء سيبحثون عن معرضك» والمنشآات 
الممتازة هي الرابحة في اخر الامر. واذا كان لديك افضل 
الاستشاريين فانك ستربح ايضا. 


£۲ 


-١‏ ان الامور التى لا تعرفها هى التاريخ الذى لم تقرأه 


قائمة المراجعة 


انك ما زلت المدير: عندما تستعین باستشاریین»› 
e O‏ رأيك» واذا طبققت ما 


واا 

a E‏ : عندما تختار ا او 
توا جهها e‏ اللحل المتاسب 8 
بناءالعلاقات : بمجرد ان تجد استشاریین جيدين 
تمسلك بهم» فالاستشاريون الجيدون تزداد 
وعن مو سستكڭ» ازدادت منفعة ما يقدموتنه. 
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۲۴- تكلم برفق ولكن 


الفصل الثاني والثلاتون 


تكلم برفق ولکن ..... 


یکون لدینا هدفان بسیطان عندما نجلس لاعداد اعلان عن 
ال وكالة نريد لهذا الاعلان ان يعكس بصدق الطريقة التي نعمل 
بموجبهاء کما نریده ان یکون اعلانا نفخر بان نریده لعائلاتدا 
واصدقائنا. بعبارة اخری نریده ان یکون متوافقا مع کل ما نقوم به 

في الوقت الذي نعمل فيه على اعداد اعلاناتنا نتذكر دائما ما 
الذي ترید ان تمشثله شر کتنا. وبالتعاون مع وكالة الاعلان تو صانا 
الى رسالة بسيطة تحقق هدفنا بوضوح : ان وكالات سيويل 
ستعمل دوما بنبل واستقامة وابداع بينما تقدم باستمرار افضل 
خدمة للعملاء في المجالات التي تتنافس فيها. 

اعطانا ذلك اساسا نبني عليه اعلاناتناء ففي العادة نروي قصة 
بسيطة كما نستحدم قطعة موسيقية لاعلاناتنا الاذاعية في كل مرة 
تقریبا. 


اتنا نستمر على استقامة واحدة فيما نقوله»ء اذ ان قول شيء 
ستدرك الفكرة اذا اصغيت لبعض اعلاناتنا الاذاعية: 


EV 
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ما ركوس بان يبحث الخدمة. 


مار كوس : كتب سومرست موم مرة يقول : ان الامر مضحك 
في هذه الدنياء انك اذا رفضت ان تقبل شيعا الا الافضل فانك في 
حاللات كثيرة تحصل عليه. وكتاجرء اكتشفت بان العملاء الذين 
يتوقعون افضل سلعة يتوقعون ايضا افضل خدمة»ء وعندما 
یجدونها لن یکون لدیهم سبب لان يتسوقوا من مکان اخر. 
لاشخاص يتوقعون افضل ما في عالم السيارات» وعن طريق 
اخلاصنا للخدمة اصبحنا اكبر موزعين لسيارات الكاديلاك في 
الجنوب الغربي من الولايات المتحدة ولدینا خدمة تفتح طوال 
ايام العطلة ولدينا ٠٠١٠١‏ سيارة اعارة مجانية ونظام حجوزات 
مناسبة لوقت العميل والاهم من كل ذلك الاهتمام الشخصي به . 
ما ركوس: عندما تقدم الخدمة الممتازة فانك توفر ميناء مأمونا 
يستطیع العملاء دائما ان یعودوا اليه. 


المذيع 8 سيويل فيليج كاديلاك ¢ شار ع لمون» حي العجامعة. 


سسس كككسسk—k—للللس‏ تتت 


قديمة وابواقها. 


€۸ 


۴؟- تكلم برفق ولکن 


المعلن : اتناالان في عام ٠۹١١‏ اطراف الاثواب مرفوعة 
والعائلات في منازلها وامريكا مولعة بذلك الاختراع الجديدى 
وهو السيارة. اغتناما للفرصة بدأت عائلة سيويل ببيع السيارات» 
وهي تبني نشاطها على اعتقاد بسيط واحد : دائما عامل العملاء 
کما تحب ان تعامل ومع مرور الاعوام سينتقل هذا الاعتقاد وينمو 
ليشمل عائلة تملك ست وكالات. 


انا الان في عام 1۹۹۰ اطراف الائواب مرفوعة والعائلات 
في منازلها. وامريكا مولعة بالسيارة وكل وكالات سيويل ما 
زالت قائمة على نفس الاعتقاد البسيط, عامل العملاء كما تحب 
ان تعامل» ومهما تغيرت الاشياء فانها تظل كما هي. 

سيويل فيليج كاديلاك» سيويل اولدزموبيل» سيويل بوك 
هيونداي» وسيويل لكزس. تقليد عائلي في الخدمة منذ عام 
۱؛›؛ موسیقی ترتفع وتنخفض ثم تتلاشی. 


من المأمول ان تؤدي هذه الاعلانات لبيع المنتج» لکنني لا 
اعتقد بانه تو جد اعلانات تبیع سلعا يصعب بیعها اصلا. كما ان 
الاعلانات التي تضلل العميل قد تدجح لمدة سنة» لكن هذا النوع 
من الاعلانات لن ينجح في اخر الامر واذا وجدت طريقة لوضع 
لمسة من التميز في اعلاناتك فانها تجعلك تبرز فوق جميع 
الاعلانات غير الصادقة أو الصاخبة والتي تضايقني» اننا لا نصرخ 
في وکالاتنا واعلاناتنا. 
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عندما نتكلم لا ن ركز بالضرورة على ان لدينا افضل خدمة في 
المديدة» او ان منتسبينا يهتمون بالعملاء» فكل منافس يدعي هذا 
حتى عندما لا يكون ذلك صحيحا. ولم يعد العملاء بالتبعية 
يصدقون هذه الادعاءات. وبدلامن الحديث عن ذلك» نحن 
نحاول ان نريهم الحقيقة في معظم اعلاناتنا. فمثلا نبرز سيارات 
اللاعارة المجانية وخحدمة العطلة. وهذه الامثلة الملموسة تنقل 
فلسفة عملنا. وبعد ذلك عندما يري العملاء مستوى خدمعنا 
ويدركون باننا نعاملهم فعلا معاملة جيدة» ونققوم بالمطلوب 
وبصورة صحيحة من اول مرة» فان ذلك يصبح حقيقة ويكون 
دافعا قویا لعودتهم للتعامل معنا. 


o: 


۴- تكلم برفق ولکن 

قافنا الر اة 
المي : ان المنشاآت التجارية التي تحاول ان 
تنافس بأرخص الاسعار لابد ان تفلس في نهاية 
اللامر. لج طا للتحدث عن الاسعار في 
اعلاناتك» بدلا من ذلك حاول ان تنقل للناس 


جه هه . 


صورة ما تؤديه من خدمة حميقية. 


اعرض ولا تتكلم: ان الشيء المتميز يغلب على 
الشيء العادي. لا تقل بان لديك افضل عمالة بل 
اعط امثلة على ما يؤديه العاملون» للعملاء. دع 
العملاء يستنتجون بان لديك افضل خدمة. 


انت الرسالة: مع كل شيء نقوم به نكون كمن 
يرسل رسالة من عملائشنا ومستخدمينا عن 
نوعية المكان الذي نذديره» وعن نوعية الاشياء 
التي نعتبرهاهامة. لهمذافان التفاصيل لها 
اهميتهاء» سواء كانت الملابس التي نرتدیهاء او 
اللغة التي نستخدمهاء او نوع ورق الكتابة الذي 
نختاره. خصص الوقت لقراءة مايكتب عن 
وسائل الاعلام خاصة ما يتعلق بالتقييم وتوزي 
المطبوعات سواء في مجالات اللاذاعة و 
التلفزيون أو المجلات والصحف. ان هذه المواد 
المكتوبة عن تلك الوسائل ليست في صعوبة 
الفيزياء النووية مهما قال لك المسكولون عن 
الو كالات الاعلانية. 


٥١ 
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۳ وسائل الترويج : القمصان المبتلة ام السمقونية 


الفصل الثالث والثلائون 


وسائل الترويج: القمصان المبتلة أم 
السمفونية؟ 


ان حملات الترويج» مثل اعلاناتناء تهدف الى بناء علاقة مع 
عملائنا. وعندما يفكر عملاؤنا بسيارات لكزس او كاديلاك التي 
نبيعهاء نريد ان نقدم لهم فكرة واضحة وايجابية. كما ان حملاتنا 
الترويجية تعطينا ايضا الفرصة لبناء شخصية نشاطنا التجاري. اثناء 
نشأتي في تكساس كان متجر نايمن ما ركوس هو المخزن 
النموذجي على مستوى البيع بالتجزئة في ولاية تكساس كلها. 
كان يبيع افضل السلع» كما كان موظفوه اكثر الناس حبا 
لمساعدة العملاء. وكان الكل يعرفون بانه اذا وجدت لديهم 
مشكلة بخصوص أي شيء اشتروه فان المتجر مستعد لان 
يسترجعه دون سؤال. لکن ستانلي ما رکوس قرر ان نشاطه 
العجاري يجب ان يشمل المتعة ايضا لهذا يقدمون هدايا العيد 
الفاخحرة كل عام. 


اخذنا نفکر كيف اوجد نايمن ما ركوس صورته الممتازة» 
وكيف ان موزعي السیارات لا يوجد نحوهم شعور طيب بشكل 


Teor 


الباب العاشر : انت الرسالة 


خاص بين العملاء. لذا قررنا ان تشرح حملاتنا الترويجية للناس 
اننا لسنا مجرد و کلاء عادیین للسيارات. 


بدأنا بدعوة عملاءنا لحفلة سنوية نعرفهم فيها بالسيارات 
الجديدة لحلك السنةء وکنا نقدم فيها المشروبات ولحم البققر 
المحمر والحلوى الفاخرة» ونستأجر فرقة موسيقية»› ويرتدي 
جمیع منسوبینا ملابس رسمية. وبوجه عام نجعل هذه المناسبة 
احتفالا عظيما. لم نحاول ان ننتهز الفرصة لكي نبيع سيارة لاي 
من ضيوفاء رغم اننا كنا نبيعهم اذا طلبوا ذلك. بل کنا في هذه 
المناسبة نريد فقط إن نحتفل معهم بموسم السيارات الجديدة 
ونشكر عملائنا لتعاملهم معنا في الماضي. 


كانت تلك هي البداية» وفي السنوات التالية كنا نحاول ان 
نقدم شيعا مختلفا قليلاء فطلبنا لاري هاجمان الممثل الشهير بان 
يساعدنا في فتح وكالتنا لتوزيع الكاديلاك عندما انتقلنا لموقعنا 
الجديد» كان ذلك خلال الصيف الذي بدأ فيه عرض فيلمه "من 
اطلق النار على جي ار بطل الفيلم. واخيرا قررنا اتاحة الفرصة 
لکل من يأتي بسيارة كاديلاك» فجاء الناس من كافة اتحاء 
الولاية. كان لدينا ساحة مواقف تتسع لخمسمائة او ستمائة سيارة 
ولم يكن ذلك كافيا باية حال» فأخذ الزوار يدفعون النقود 
لاصحاب البيوت القريبة من وكالتنا ليوقفوا سياراتهم في ساحات 
أولئك الجيران» كما يحدث عادة في مباريات كرة القدم» وكان 
ذلك رائعا. 


Yat 


ان الحملات الترويجية تلفت النظر اليك. تأكد من ان 
کل التفاصيل صحيحة» لګد يذهب م 


اقمنا معارض لفنون الولايات الغربية استعرناها من قاعة رعاة 
البقر التذكارية. كما كلفنا الجميعة المحلية لنماذج السكك 
الحديدية بان تدشيء معارض يستطيع الاباء ان يحضروا اطفالهم 
اليها لمشاهدة القطارات» أو قل ليحضر الاطفال والديهم 
لمشاهدتها فلسنا متأكدين من احضر الاخر على كل حال. وبما 
الطهاة لاعداد الطعام في احتفالاتنا. 


ان كل هذا يجذب الانتباه ل وكالتنا لكن ذلك لم يكن في 
الحقيقة السبب الاساسي لحملاتنا الترويجيةء اذ اننا اردنا اولا ان 
نشكر الناس لتعاملهم معناء وهذا امر مهم لاننا لا نستطيع ان 
نشكر عملائنا بما فيه الكفاية» وثانيا وهذا هو السبب الحقيقي› 
اننا نحاول ان نبني علاقة مع عملائنا ونعطيهم سبب اضافيا 
لاستمرارهم في التعامل معنا. 


Yoo 


قائمة المراجعة 


ان كل حملة ترويجية لابد وان تروي قصة» او 
الترويجية ممتعة وتلفت اللانتباه» لكنك يجب ان 
تفكر بالتأثير الذي تحدنه على الصورة الكلية 
شيئا مختلفا عن رعاية مباراة رياضية. 


عندما لا تكون متأكدا من هدفك يكفيك دعوة 


ا ی ا رو ا ر 
موسيقية واملاً المكان بازهار طازجة. تذكر 
بانك تحاول ان توجد انطباعا يتذكره الناس» 
فهل تريدهم ان يتذكروا بانك قدمت لهم شيا 
بسيطا مثل البسكويت ام الافضل ان تقدم لهم 
الشراب والتورتة الفاخرة؟ 


۲٥“ 


الباب الحادي عشر 


ابق عملاءك احياء 
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۴۶- عمیل ال ۳۴۳۴ الف دولار 


الفصل الرابع والثلائون 
عمیل ال ۳۴ الف دولار 


كما ترى فأنا أومن بمكارم الاحلاق. أومن بكلمات مثل 
شكرا أو من فضلك وسيدي وسيدتي. هل هناك كسب من وراء 
كوني مهذب؟ ومن وجود صالة عرض بديعة عندي؟ ومن معاملة 
الناس باحترام ؟ مؤكد مع مرور الوقت ستزيد اعمالنا لاتنا نهتم 
بعملائا ومشاكلهم. 


هل تروق طريقتنا في العمل لكل عميل؟ 
کاد 


هل یوجد عملاء ممن یبحثون دائما عن وفر ما حتی لو کان 

نعم 

ان شخصا من هؤلاءقد يتمتع بالذهاب الى احد المتاجر 
ليشتري مصفاة زيت لتحفيق وفرا ما او الي متجر اخر ليشتري 
الزيت بسعر مخفض. ثم بعد ان يكون قد اقتدع بانه قد وفر سبعة 
ساعات في عمل ذلك. 


۹ 


هذا هو السؤال الذي نسأله كلما قابلنا عميلا انك 


فقط. انك تريد التعامل معه دائما. اتنا لانريد ان 
نبيع العميل سيارة واحدة وة طط طبلة حباته» ولكن 
عشر سيارات او عشرين سيارة فى السنوات القادمة. 
هل ستبذل جهدا اضافيا مع شخص قد يشتري منا 
عشرين سيارة؟ بالتأكيد. 


لكن معظم الناس ليسوا مثل ذلك الشخص الذي يحب 
التوفير. وهؤلاء لديهم اشياء اهم يقومون بها بدلا من قضاء ثلاث 
ساعات في تغيير الزيت للسيارة. ان هؤلاء يريدون ازالة اكبر عدد 
من المضايقات من حياتهم»› وعندما يتسوقون يریدون جوا ممتعاء 
ونحن نريد ان نوفره لهم» ليس لاننا نريد ان نبيعهم سيارة واحدة 
ولكن لكي تتاح لنا الفرصة لنبيعهم عشر سيارات او عشرين 
سيارة وهو عدد السيارات الذي يشتريه الفرد منهم خلال حیاته» 
مما يصل الى مبلغ كبير. فاذا كان تمن السيارة ٥‏ الف دولار 
فان اثني عشر سيارة تكلف ٠٠٠‏ الف دولار هذا الى جانب قطع 
سنحت لك الفرصةلان تبيع العميل سلعة سواء كانت علبة لبان او 
سيارة » يجب ان تفكر عما يمثله ذلك في حجم اعمالك 
للمستقبل. 


انتشار | لحر كة في مياهه» لتفسر لماذا يجب ان تعامل عميلك 
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بهذه الطريقة. فعندما ندجز عملا جيدا لعملائنا يقوم هؤلاء بنقل 
ذلك الى اصدقائهم. وهذه الدعاية الشفهية اقوى من أي اعلان 
يمكننا ان نقدمه بالتلفزيون. الحقيقة ان منهجنا في العمل هو " 
اا الذي دلك علينا" فاذا سأل الناس عملاءنا عن جودة تعاملهم 
معناء تتوفر لنا فرصة افضل لكي يصبحوا عملاء لنا كذلك. 


لذلك يمكنك ان ترى انني في الوقت الذي أومن فيه بانك 
يجب ان تعامل كل العملاء كمالو كانوا افراد عائلقك او 
اصدقائك فان ذلك ليس ايغارا للغير على النفس» اذ ان كل انسان 
يحب مصلححته الشخصية ويتساءل ما الذي سأحصل عليه من أي 
تصرف اقوم به؟ ولكن اذ عاملنا الناس بطريقة ايجابية ومريحة 
فاننا نجري تعاملا تجاريا معهم اكثر مما لو عاملناهم بخشونة» 
ومن يعاملون عملاءهم بخحشونة لا يهتمون اذا عاد العملاء اليهم 
ام لم یعودوا. 


هناك اماكن مثل محلات "سييرز" عندما تدخلها تعرف انك 
لن تتلقى الكثير من الخحدمة. لانك دخلتهالسبب واحدهو 
السعر. ولكن هذا الجانب ليس مفتاح العمل عندناء فنحن نهدف 
الى جعل التعامل معنا تجربة جميلة ممتعة كالذهاب الى فندق 
رائع» حيث تكون راغبا في ان تدفع اكثر قليلا لانهم يعاملونك 
معاملة ممتازة› فتجد قطعة الشوكلاتة على وسادتك» وماء الحمام 
يتدفق بكامل قوته كما ان المناشف كبيرة نظيفة وناعمة. 

ان تكلفة توفير هذا النو ع من البيغة يرفع من سعرناء لكنه 
يضيف كذلك الى حجم اعمالنا. وعلى الرغم من ان هوامش 


ارباحنا ليست عالية كهوامش الاخرين» الا ان النقود التي نضعها 
في البنك اخر المطاف كبيرة» لماذا؟ لاننا نعتني بعملائنا فيعودون 


زو 
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. ويحصرول أصدقاءهم» ولتيجة لذلك. نتعتقد انا سنواصل أعمالنا 


لوقت طویل جدا. 
قائمة المراجعة 


لا تعامل العميل وكأنه ي يشترى منك لمرة واحدة 
ثم يختفي الى الابد. ابذل اقصى جهد ممكن 
لجعل اول تجربة لتعامله معك » وكل تجربة 
لاحقة» ممتعة قدر الامكان واذا قمت بذلك فان 
العميل سيعود اليك» واذا اردت حافزا على ذلك 
حیاته. 


e‏ کک 
Y۲‏ الف دولار عنادك مسکتقبلاوعاملهم على 

ا اللاساس. ma‏ ا ا يجب ان ع 
انتظار شي ء٬‏ او الى تمني اللحصول عليه. 


SS‏ يیشترول 
یکونون ب سعداء بان يدفعوا اکر مقایر 


۹Y 


۵- كيف تففر لنفسك 


الفصل الخامس والثلاثون 
که تمر j‏ مى ك 


اذا عاملت عملاءك معاملة جيدة فانهم يغفرون لك اخطاءك 
على الاقل مرة او مرتين. وعملاؤك لا يحاسبونك بطريقَة تشبه 
كثيرا حساباك في البنك» ففي كل مرة نقوم بعملنا بصورة جيدة 
يضیفون الى رصيدنا لديهم» و كلما اخطأنا يقیدون على حسابنا. 
لكن لا تدسى ان قيدا واحد ضد الحساب لدى العملاء يميل الى 
ان يعادل عشرة قيود لصالح الحساب. ولكن طالما كان رصيدنا 
ايجابيا» فمن الارجح ان يسامحنا عملاؤنا. فكر بجميع الاوقات 
التي ذهبت فيها الى احد المطاعم لتجد الخحدمة رديغة والطعام 
رديثاء والارجح انك لن تعود اليه فلا يوجد سبب لعودتك» انك 
لا تعجد اية علاقة تستحق الاستمرار فيها. 


ان كل ما يلزمك لمعالجة اخطائك قد تعلمته انا 
فى مرحلة الحضانة: اعترف بغلطتك اصلحها فوراء 


وقل بپانك اسف. والارجح ان عملاءك مثشل والديك 
سيسامحونك. 


ولكن نرجو ان نكون قد اعطيناك سببا للاستمرار في العودة 
الينا حتى لو اخحطأنا. ربما تتذكر اننا كنا مؤدبين دائما وقمنا 
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بالعمل بشکل صحیح ومن اول مرة في الماضي»› او ان مسشول 
الخدمة كان يحذكر دائما نو ع الزيت الذي تريده عند احضار 


سيارتك» ويعرف انك كنت لا تحب ان يدخن الفني وهو يعمل 
لهذا اذا اخحطأنا فانك تميل الى التسامح. 

ان هدفنا هو الا نخيب امل عملائنا فيناء ولكن اذا اقمت 
علاقة طيبة مع عميلك من المحتمل ان تخحطيء مرة ويقبلها منك. 


العميل اعترف بذلك فورا وحل المشكلة. 


اعحذارا مخلصا عن الخطاأ واصلاح المشكلة 
فوراهما الحل. 


لا تجعل الخطاً عادتك : ان وجود تاريخ طويل 
متسامحا. لا تستغل طبيعته الطيبة هذه رار 
الخطا. 


“£ 


١‏ - هذا الاسلوب المنتج في العمل 


الفصل السادس والثلانون 


ان منهج "اشتبان" وهو الكلمة اليابانية التي تعني ان تكون 
الاول والاكبر والافضل هو منهج النجاح. ان سجل انجازاتتا 
يثبت ان طريقتنا في خدمة العملاء تؤدي الى نتائج اكثر ربحية. 
عندما نشرح للغير طريقتنا في معاملة العملاء فانهم يفهمون لماذا 
تعمل هذه الطريقة بدجاح» ويقولون : من المؤ كد انك عندما 
تعاملني كعميل بطريقة صحيحة يكون الاحتمال الاكبر ان اشتري 
منك واستمر في ذلك. معظم العملاء يقولون ذلك معظمهم 
وليس كلهم اذ يوجد بعض العملاء الذين يغضبون من أي شيء. 

لقد تعبت من اولعغك الناس الذين يقولون باننا نبذر اموالنا 
بتدليل عملائناء ويو كدون ان نجاحنا راجع الى نوع من الحظ 
لهذا طلبنا من شر كة ا#«ه۲ 0 ل وشركاه» وهي شركة ابحاث 
مستقلة شهيرة تعمل في مجال تقييم جودة السيارات» ان تقوم 
بتقييمنا. فققامت بدراسة احوال عملائناء دون ان يخبروهم 
لحساب من یعملون» لیعرفوا كيف نعمل» ولقد طلبت ان يشمل 
تقريرها بعض الارقام التي تثبت اننا نسير على الطريق الصحيح في 


“o 
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اسلوب معاملة العملاءء وان يشير الى النواحي التي يمكننا فيها ان 
تحسن اداءنا. 

كانت النتائج مرضية وسعدنا بأن اولعك الخبراء المعترف بهم 
في ميدان نشاطهم قالوا ما يلي عن ادائنا: ان وكالة سيويل فيليج 
کاديلاك تقوم بعمل مثالي للارضاء عملائهاء ان التقييم الايجابي 
من جانب العملاء هو قوة المؤسسة. 


مبين في نتائج الدراسة فستظهر متساوية مع الشركة 
ال حصلت على المركز الأول - سيارة اأكورا. 


كانت تلك هي العبارةا لتي بدأ بها التقرير. تابع ريف باور 
القول بان الدرجات التي حصلت عليها الشركة في خدمة العملاء 
كانت اعلى من المعدل الوطني»› وان منسوبینا ممتازون. فعلی 
سبيل المثال فان هؤلاء سبقوا اداء كاديلاك في امتياز مسئولي 
الخحدمةء في الوقت الذي احتلت الكاديلاك اعلى م ركز في السوق 
المحلي. 

كما كان التقرير يحمل المزيد من الاخبار الطيبة كالجدول 


التالي : 


۲٦٦“ 


١‏ - هذا الاسلوب المنتح في العمل 


تیم قطا ع خحدمة العملاء 


سیویل | معدل معدل تفوق 
کادیاا کاديلاك علی 
_|الوطي | المستوى الوطنى 


CETTE 


ج 


بالنسبة للعاملين لقد ادوا واجبهم. صحيح ان تقديرهم لم 
لقد كتب باور في تقييمه لشركات توزيع السيارات "لم 
تحصل اية شركة اخرى على درجات افضل › لقد كان رضا 


العملاء عن الشركة مغل تقييمه لسيارة اكورا التي احتلت الم ركز 
الاول في تلك الدراسة. 


ومع ذلك لم اعتقد ان لدينا المعلومات التي تسكت 
المتشككين ثم وجدتها. لذلك وجهت الدراسة سؤالين يعالجان 
صلب الموضو ع فيما اذا كانت الخدمة الجيدة للعملاء تؤدي الى 
مبيعات اعلى ام لا؟ سأل باور عملاءنا وغيرهم من عملاء 
وكالات الكاديلاك في كافة انحاء البلاد فيما اذا كانوا راضين 
جدا عن السيارة التي اشتروهاء انه سؤال مثير للاهتمام اذ ان 
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مکان اخر. 

لکن رغم ان السيارات متمائلة كانت الردود التي تلقيناها 
تقیمنا بمستو ی اعلی بنسبة ١‏ ۲./ اعلى من المعدل الوطني . و کان 
انطبا ع فكرة عملائنا عن نفس السيارة التي تباع في اماكن اخرى 

واذا كان هذا صحيحا فانك تتوقع من عملائنا ان یکرروا 
تعاملهم معنا اكثر من عملاء الو كالات الاخرين. وقد وجد باور»ء 
کما تری بعد قلیلء ذلك التوقع صحيحا. وهكذا فان ما تظهره 
هذه الدراسة هو اننا لم نكن تضيع اموالنا في تدليل عملائنا. 

تبدو طريقتنا في ادارة الاعمال ممتازة والاهم من ذلك انها 


اللسبة المئوية لعدد الذين قالوا بانهم سوف يشترون نفس الطراز 
مره اخری 


یول ادك ف اة اناد 


A 


- هذا الاسلوب المنتج في العمل 


قائمة المراجعة 


اا اا ا ی ا 
الوقت الذي تقوم فيه بدراسات لعملائك على 
اساس منتظم» يجب مع ذلك ان تستدعي خبيرا 


بين الوقت والاخر»مثلا مرة كل نلائة اعوام» 
ليرئ: اساليت عملكت. ان ما يدمه الخبراء يسمح 
لك بان تتحقق من صحة دراساتك للعملاء . بل 
سيتمكن الحبير كذلك من ان يخبرك عن 
مستوى ادائك بالنسبة للمنافسين في مختلف 
اتحاء البلاد. 

اببحث عن جوانب الاداء الجيد والاداء الضعيف 
في شركتك: من المؤكد انك تريدمن 
الاستشاري ان يحدد لك الجوانب التي تحتاج 
الى اصلاح» لكن لا تنسى ان تسعد بمايحدد 
لك من الجوانب الصحيحة وتعلن عنه. 


شکرا ار جو ان تكون قد وجدت بعض الافكار 


۹ 
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بقلم ستانلي مار کوس 


ان ما انتهيت من قراءته الان تحليل لا تجده في الكثير من 
الكتب. ان هذا الكتاب يحمل الفكر الصحيح معروضا بوضوح 
ويساطة. 


المشاكل وتحليلها ببساطة تمكن من حلهاء وفوق ذلك فان لديه 
المقدرة على ان يفكر تفكيرا سليماء فيكتب كما يتكلم» ويتكلم 
لقد كان ردي على دعوته بانني لا اعرف الا القليل جداعن 
السيارات بحيث تشككت في امكانية ان اتمكن من مساعدته 
السيارات ولكنه في حاجة للمساعدة في ش ركة تبيع منتجات 
تحقق الرفاهية. 


ادرك كارل ان الميزة الريدة التي يمتلكهافي تجارة 
السيارات هي المستوى الراقي من الخدمة» فاخذ يو كد على هذا 
الجانب بحماس منقطع النظير الى جانب خيال وفكر سليم. 


في الاونة الاخيرة القيت محاضرة على مجموعة من 
الصناعيين الاوروبيين الذين جاءوا الى الولايات المتحدة ليدرسوا 
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كيف احرزت بعض الش ر كات الامريكية تلك المستويات العالية 
من الخدمةء فاخبرتهم ان عليهم اولا ان یحترموا عملاءهم» وثانيا 
ان يتعلموا بان يحبوهم وفي اخر الامر ان يعشقوا خحدمتهم 
باخلاص. 


ان کل هذا یعرفه کارل سیویل جیدا وقد طبقه باخلاص. ان 
اسلوبه في الخدمة بسيط جدا ولكن من العجيب ان عددا قليلا 
من المنشآت قلدت هذا الاسلوب. ولكن اصعب شيء يمکن نقله 
لاية منشاة اخرى» ومن قراءة هذا الكتاب يتضح لك ان والدة 
كارل ربته تربية صحيحة» لذلك جاء اسلوبه عن هذا المستوى 
من التهذيب والاهتمام بالغير. 

ان هذا الكتاب ليس فقط الدرس النهائي لصناعة وبيع 
السيارات لكنه المرشد الوافي لكل من يعمل في البيع للمستهلك. 
والخلاصة انك اذا لم تتعلم من هذا الكتاب الدروس المفيدة التي 
جاءت فيه» فان الذنب ذتبك. 


VY 


الموؤلف: 


كارل سيويل هو واحد من احسن موزعي السيارات الفخمة 
ق الولايات المتحدة. وهو يعيش في مدينة دالاس بولاية 
تكساس. وهو كثيرا ما يحاضر حول خدمات العملاء. بول 
براوان هو محرر التسويق في مجلة .1١٥.‏ وكان محررا قبل ذلك 
في مجلات Business Week‏ و Fornes‏ وهو يعيش في مدينة 
Holmdel‏ بو لاية نيو جر سي . 


VY 
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زیانن مدی شا 


من المرة الأولى 

إلى زیون دائم 
هذا الكتاب يقدم نظرية كاملة عن الخدمة الراقية للعملاء. وهذة 
النظرية هامة لكل منشآت الاعمال. وفي هذا الكتاب يستخدم 
المؤّلف منهجا عقليا ممتعا واسلوبا رصينا ومشوقا في آن واحد. 
لقد استخدم المؤلف خبرته الهائلة في مجال تجارة السيارات في 
تقديم عرض ممتع يفيد المديرين ورجال الاعمال. 
ان هذا الكتاب لايقدم الدروس المستفادة من صناعة وتجارة 
السيارات فحسب ولكنه يقدم في نفس الوقت مجموعة من القواعد 
الهامة لنجاح كل من يعمل في مجال بيع وتسويق السلع 
الاستهلاهية. 


Gy RISE 


